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UvOD

V magistrskem delu sem preuceval organizacijsko enoto izbranega podjetja, kjer je osnovna
dejavnost nacrtovanje in izdelava strojev ter naprav za avtomatizacijo proizvodnje. V
povezavi z omenjeno dejavnostjo sem bolj podrobno raziskal posebnosti organizacije dela,
vodenja in spremljanja nalog in aktivnosti za dosego poslovnih ciljev. V preucevani
organizacijski enoti se namre¢ izvaja dejavnost, ki zajema razvoj in izvedbo proizvoda po
narocilu (angl. engineer to order), za katero je znacilno:

¢ da je snovanje, naCrtovanje ali projektiranje del preto¢nega €asa za izvedbo narocila ter
e da obicajno zahteve naro¢nika ob oddaji narocila niso v celoti poznane oz. definirane in
zahtevajo veliko nacrtovanja in tehni¢nih analiz.

Pri naCrtovanju in izdelavi strojev ter naprav za avtomatizacijo proizvodnje je zaradi vecjega
Stevila deleznikov in aktivnosti z razli¢nih strokovnih podrocij izvedba organizirana v obliki
projekta. Za projekte je znacilno, da je obi¢ajno znan le konéni cilj. Ceprav so si med seboj
lahko podobni, pa zaradi razlicnih dejavnikov niso povsem enaki. Ti dejavniki so lahko
naroCnik, proizvod ali okolje. Za vsak projekt je — glede na dejavnike — treba opredeliti
aktivnosti in vire za dosego kon¢nega cilja.

Z namenom boljSega izkoristka virov v podjetjih in s hkratnim prepoznavanjem ustreznosti
projektnega pristopa h kompleksnejSim naro¢ilom se v mnogih podjetjih danes pojavljajo
matricne projektne organizacije. Te na eni strani omogoc¢ajo vsebinsko usklajevanje skozi
projekt, ¢lani projektnih timov pa so Se vedno v svojih strokovnih oddelkih. V preucevani
organizacijski enoti matri¢na organizacija formalno ni vzpostavljena, neformalno pa se je
oblikovala brez organizacijskih sprememb, saj ustreza nacinu dela.

V literaturi lahko najdemo naslednjo definicijo projekta: Projekt je »enkraten, ¢asovno in
financno omejen ter ciljno usmerjen kompleksen proces logi¢no povezanih aktivnosti z
namenom ustvarjanja proizvodov ali storitev v skladu s standardi kakovosti in
naro¢nikovimi zahtevami« (Stare, 2011, str. 5).

Pri izvedbi merjenja kakovosti izvedbe projekta obicajno govorimo o jeklenem trikotniku, s
katerim so najveckrat podani cilji projekta. »Cilj projekta je, da nacrtovane proizvode
(obseg) ustrezne kakovosti ustvari v okviru planiranega Casa in predvidenih stroSkov
(omejitve), naro¢nik projekta pa bo na koncu z izkoriS€anjem proizvodov projekta dosegel
svoje poslovne (strateSke) cilje, kar je namen projekta.« (Stare, 2011, str. 5). Opisana
metrika, ki temelji na ciljih, povezanih z obsegom, s stroSki in cilji, se uporablja tudi v
izbranem podjetju in preucevani organizacijski enoti kot merilo za kakovost izvedbe
projekta. Z njo lahko ucinkovito presodimo, ali je bil projekt uspeSen ter kje so razlogi za
uspesnost ali morebitno neuspesnost.



Za uspesnost izvedbe projekta torej obstaja ve¢ metrik, ki so bolj ali manj poenotene. Pri
pregledu literature se pojavi neenotnost pri pojmovanju uspeSnosti projektnega
managementa. SploSno se pojem ucinkovitosti razume kot neki 0zji vidik uspeSnosti. Zaradi
specifik projektnega managementa v izbranem primeru je za pravilno razumevanje potrebno
razlikovanje med ve¢ pojmi, ki govorijo o ucinkovitosti oz. uspeSnosti v povezavi s
projektnim na¢inom dela:

¢ ucinkovitost je merilo ustreznosti doseganja izvedenih aktivnosti in se obi¢ajno presoja
po enem od kriterijev (npr. Cas, stroski, kakovost), ki se obravnavajo lo¢eno;

e uspesSna izvedba projekta je merilo ustreznosti doseganja izvedenih aktivnosti, ki se
presoja po vec kriterijih in ti se obravnavajo povezano;

e uspesnost projektnega managementa je merilo ustreznosti doseganja izvedenih
aktivnosti, ki imajo $irSi vpliv na projektni management v organizaciji in prispevajo k
stalnim izboljSavam projektnega dela in samega pristopa projektnega managementa.

Uspesnost izvedbe projekta in projektnega managementa se najveckrat pojavljata v povezavi
s stalnimi izboljSavami procesov, ki se odvijajo med projektom. Pri vpeljevanju izboljsav je
velik poudarek na vseh vidikih projekta — ne samo notranjih, temvec tudi zunanjih.
Spremljanje uspesnosti je torej ve¢ kot samo spremljanje kazalnikov uc¢inkovitosti projekta
(obsega, stroskov in cilja). Znacilnost projektov v preucevani organizacijski enoti je med
drugim ta, da je njihova vsebina neponovljiva — vsak projekt ima drugacen proizvod in
vsebino dela. Koraki pri izvajanju projekta pa so enaki in bi lahko bili med seboj primerljivi.
S spremljanjem ucinkovitosti izvajanja teh korakov lahko razvijemo celosten pregled nad
izvajanjem projektov in ustvarimo pogoje za primerjanje izvedbe med posameznimi
projekti.

Ocenjevanje uspesSnosti projektnega managementa in dela projektnega vodja je lahko velik
izziv in hkrati tudi priloZnost za izboljSave. Hanna, Lotfallah, Aoun in Asmar poudarjajo, da
mora biti vodja organizacijske enote pri ocenjevanju uspeSnosti dela projektnega vodja
pozoren na dve kljucni lastnosti ocenjevanja (v Aquino, 2020, str. 10):

e toc¢nost ocene in
e korektnost ocene.

Prav spremljanje uspeSnosti in nalin izvajanja tega lahko predstavljata razliko med
povprecnimi in nadpovprecnimi organizacijami (Jackson, Schuler & Werner, 2012).
Neustrezna metrika za ocenjevanje uspesSnosti dela projektnega vodja pa lahko poveca
moznosti za neuspeSnost projekta (Aquino, 2020; Yin in drugi, 2019). Zagotavljanje
povratne informacije o opravljenem delu glede na pricakovanja pri izvedbi projekta je tudi
pomembno za motiviranje sodelavcev. Ob znanih in merljivih rezultatih njihovega dela so
sodelavci lahko bolj motivirani (Schraeder & Jordan, 2011) in bolj ciljno usmerjeni. Glede
na trditve in znanstvene raziskave, povezane s projektnim managementom, z uspeS$nostjo



projektov in uspeSnostjo projektnega managementa, je pricakovati, da bo podjetje z
ocenjevanjem uspeSnosti projektnega managementa lahko izboljSalo uspeSnost projektov v
izbrani organizacijski enoti in uspeSnost poslovanja podjetja.

Projektni management ocitno zahteva splet razli¢nih kazalnikov, s katerimi bi lahko ustrezno
vrednotili uspesnost vodenja. Pri dosedanjem pregledu literature sem nasel veliko povezav
z uravnoteZzenim sistemom kazalnikov, ki sta ga razvila in predstavila Kaplan in Norton
(1992) kot orodje za spremljanje organizacijske uc¢inkovitosti. Hitro se je zacel uporabljati
predvsem z namenom implementacije in komunikacije strategije organizacij. Danes je
uravnotezeni sistem kazalnikov §irSe uporabljan, tudi z namenom spremljanja u¢inkovitosti
dela posameznikov in njihovega prispevka k uspesnosti organizacije. Z njim je mogoca
celostna ocena ucinkovitosti, ki vkljucuje ve¢ vidikov ocenjevanja. UravnoteZeni sistem je
bil preizkusan in uporabljan v ve¢ razli¢nih organizacijah in dokumentirani izsledki kazejo,
da ob pravilni uporabi omogoca vecjo uspesnost organizacij (Flagstad, 2013). Jedro
omenjenega pristopa so uravnotezeni kazalniki uspesnosti. Pri projektnem managementu se
namre¢ uposteva ve¢ vidikov u€inkovitosti:

e zadovoljstvo naro¢nikov projekta,

e skladnost z regulativo,

e obvladovanje projektnih kazalnikov, kot so stroski, ¢asovni roki in kakovost projekta,
ter

e odnosi v projektni ekipi in med drugimi deleZzniki.

Cilj magistrskega dela je pripraviti ustrezen sistem za ocenjevanje uspeSnosti projektnega
managementa in dela projektnega vodja pri projektnem tipu proizvodnje. S primernim
nac¢inom ocenjevanja, ki bo tofen in korekten, je mozno povecati zavzetost projektnih vodij
za bolj ucinkovito izrabo njihovih zmoznosti, kar vodi v vec¢jo verjetnost uspesnosti projekta.
V ta namen bom skusSal razviti uravnoteZen sistem kazalnikov, ki bo primeren za specificno
vrsto proizvodnje — projektno proizvodnjo. Z omenjenim sistemom kazalnikov bi lahko
dvignili zavedanje za uspeSno delo projektnih vodij ter bolj tocno spremljali njihovo
uspesSnost. Spremljanje uspeSnosti pri opravljanju dolo¢enega dela pa je lahko tudi zelo
primeren pripomocek za nacrtovanje razvoja kariere posameznika.

Tovrsten pristop k spremljanju dela projektnih vodij jim daje obcutek smiselnosti njihovega
dela in cenjenosti v organizaciji. Projektni vodje postanejo bolj zadovoljni s svojim delom,
ko je njihova uspeSnost ocenjena pravi¢no (Yin in drugi, 2019).

Cilj magistrskega dela je preuciti domaco in tujo literaturo, ki obravnava to tematiko. V
prvem delu nato z ustreznim gradivom pripraviti analizo obstojeCega stanja in identificirati
probleme, ki nastajajo pri ocenjevanju uspeSnosti projektnega managementa in dela
projektnega vodja. V drugem delu pa na osnovi ugotovitev in spoznanj predlagati izboljSave



in pripraviti optimalno reSitev za ocenjevanje uspesSnosti projektnega managementa in dela
projektnega vodja.

Raziskovalna vpraSanja, na katera bom odgovarjal v magistrskem delu, so:

RVI1: Al trenutni sistem ocenjevanja uspeSnosti projektnega managementa zadoS¢a za
ustrezno ocenjevanje delovne uspeSnosti projektnega vodja, ¢lanov projektne ekipe in
omogoca spremljanje in nacrtovanje napredka pri ucinkovitosti projektnega dela?

RV2: S kakSnim pristopom bi lahko ocenjevanje uspesSnosti projektnega managementa
izboljsali in v ocenjevanje vkljucili tudi druge deleznike projekta? KakSne so moZne reSitve
za korektno oceno uspeSnosti vodenja in s tem povezane delovne uspeSnosti ¢lanov
projektne ekipe?

RV3: Kako bi bil videti optimalen sistem za ocenjevanje uspeSnosti projektnega
managementa, ki bi bil primeren za projektno delo v izbranem podjetju?

V prvem delu bom s pregledom domace in tuje literature predstavil teoreti¢ne osnove, ki
bodo izhodis¢e za nadaljnje delo. Ob tem Zelim natancneje lociti uspesnost ter u¢inkovitost
projekta, managementa projekta oz. dela projektnega vodja. Pozneje bom na osnovi zbranih
informacij iz omenjenega gradiva zbral relevantne kazalnike za ocenjevanje ucinkovitosti
projektnega managementa oz. dela projektnega vodja.

V drugem delu magistrskega dela bom najprej prikazal analizo obstojeCega stanja in
identificiral pomanjkljivosti sistema. Nato bom predlagal sistem kazalnikov, ki bi ustrezno
reSeval opisano problematiko, oz. odpravljal ugotovljene pomanjkljivosti. Sistem
kazalnikov mora tvoriti smiselno zaklju¢eno celoto za projekte, ki potekajo v izbranem
podjetju. Ob tem bom razlozil, zakaj je vsak od teh kazalnikov pomemben in kako se
navezuje na delo projektnega vodja oz. sam projekt. Hkrati bom pri projektnih deleZnikih,
ki bi prispevali ocene ali mnenje za kazalnike uspeSnosti projektnega managementa, pridobil
informacije, kateri kriteriji so primerni za ocenjevanje omenjene uspesnosti.

Pri¢akovane omejitve in problemi:

® V nabor kazalnikov za spremljanje uspeSnosti projektnega managementa po metodi
uravnotezenega sistema kazalnikov je vklju¢enih mnogo deleznikov. Zaradi ¢asovnih
omejitev bo lahko prispevek katerega izmed deleZnikov slabsi od pri¢akovanj.

e Podrocje spremljanja uspeSnosti projekta je v literaturi dobro pokrito, podrocje
spremljanja uspesnosti projektnega managementa pa nekoliko manj. Zaradi manjSega
nabora ustrezne literature bo reSitev lahko teoreti¢no slabSe podprta.



1 USPESNOST PROJEKTA

1.1 Temeljni pojmi

Projektni nacin dela je pogosto uporabljen pristop k izdelavi produktov ali izvajanju del. V
razlicnih primerih izvajanja projektov in njihovih aktivnosti je moZno opaziti razlicne
posebnosti tovrstnega nacina dela in tudi razliéno poimenovanje podobnih faz v izvajanju
projekta. Z namenom boljSega razumevanja bom v tem poglavju popisal kljuéne pojme za
razumevanje opisanega projektnega nacina dela v nadaljevanju.

1.1.1  Projekt

Z besedo projekt v preucevanem primeru opiSemo organizacijski vidik procesa po nacrtu
nalog, opravil oz. del, ki jih je treba izvesti, ter opisu nacina, kako naj bodo te naloge,
opravila oz. dela izvedena. V literaturi med drugim najdemo definicijo, da je projekt
»enkraten, ¢asovno in finan¢no omejen ter ciljno usmerjen kompleksen proces logicno
povezanih aktivnosti z namenom ustvarjanja proizvodov ali storitev v skladu s standardi
kakovosti in naro¢nikovimi zahtevami« (Stare, 2011, str. 5). Tudi druge definicije v literaturi
so podobne. Tako lahko preberemo Se, da je projekt (Wysocki & McGary, 2003; Project
Management Institute, 2008; Kerzner, 2006):

® sosledje povezanih edinstvenih in kompleksnih aktivnosti, ki imajo cilj in morajo biti
dokoncane znotraj predvidenih ¢asovnih ter financnih omejitev, hkrati pa morajo biti v
skladu z izhodi$¢nimi zahtevami;

e prizadevanje za izdelavo edinstvenega proizvoda, storitve ali rezultata, pri Cemer je z
izpeljavo posameznih aktivnosti omogoceno doseganje cilja.

Teorija opisuje naslednje znacilnosti projektov (Stare, 2011; Project Management Institute,
2008; Burke, 2008):

® koncnost — gre za ¢asovno omejeno povezano celoto razli¢nih procesov;

¢ enkratnost — koncni proizvod projektov je unikaten izdelek oz. storitev, ob tem pa je
zelo malo verjetno, da bosta proizvod oz. storitev ponovljena na enak nacin;

e usmerjenost k cilju — vse naloge, opravila oz. dela so planirana in izpeljana za dosego
cilja ali ciljev;

e omejenost — Ze kon¢nost podaja eno od omejitev projektov, tj. asovno omejitev, k
omejitvam pa obi¢ajno pristevamo Se kakovostne in finan¢ne;

e kompleksnost — za dosego koncCnega cilja projekta je obiajno potrebna izvedba
medsebojno prepletenih Stevilnih aktivnosti, za izvedbo katerih skrbi ve¢ ljudi z
razli¢nimi znanji, sposobnostmi in odgovornostmi;



® povezanost in soodvisnost projektnih aktivnosti — medsebojno prepletene aktivnosti se
ne morejo izvajati mimobezno, temve¢ so med seboj odvisne in le v pravem zaporedju
lahko prispevajo k uresnicitvi Zelenega cilja;

e konfliktnost — v tradicionalnih ali matricnih delovnih organizacijah so obicajno
posamezni delezniki projekta odgovorni dvema nadrejenima (strokovnemu vodji in
projektnemu managerju), kar ustvarja moznosti konfliktov zaradi razli¢nih ciljev ali
prioritet ter moZnosti za pomanjkanje odgovornosti (McNeil, 2010), v delovni skupini
enega projekta pa se seveda lahko pojavijo tudi konflikti med deleZniki;

e tveganost — projekti s svojo enkratnostjo in tudi z opisano konfliktnostjo prinaSajo
tveganja predvsem v obliki odklonov od nacrtovanih pogojev za aktivnosti ali od
pricakovanih rezultatov izvedbe le-teh.

Kljub enkratnosti projektov (unikatni kon¢ni izdelki) so si projekti med seboj lahko podobni
oz. celo enaki po procesih ali aktivnostih. ZakljuCene celote procesov ali aktivnosti
zdruZujemo v faze projektov (Stare, 2011; Turner, 1997):

® snovanje — opredelitev, ideje, ugotovitev priloznosti, ocena ucinkov in utemeljitev
projekta,

e priprava — priprava popisa aktivnosti, nacrt obvladovanja tveganj nacin komunikacije,

¢ izvedba — izvajanje nacrtovanih aktivnosti,

e zakljuCevanje — predaja proizvoda oz. storitve naro¢niku.

1.1.2  Kazalniki uspeSnosti projekta

V pregledani literaturi so med kazalniki uspesnosti izvedbe projektov omenjeni (Stare, 2011;
Wootton, 2020; Stewart, 2001; Prachi & Gangadhar, 2016; Scheiblich, Maftei, Just &
Studeny, 2017; Norrie & Walker, 2004):

izvedba v predvidenem Casovnem okvirju,

izraba predvidenih finan¢nih sredstev,

funkcionalnost proizvoda v skladu z zahtevami,

kakovost proizvoda v skladu z zahtevami.

Pri razli¢nih opredelitvah ciljev in omejitev projektov se pojavljajo trije temelji: stroski, cas
in kakovost. Kazalniki, vezani na stroSke projekta, obiajno opisujejo doseZene stroske
projekta v odvisnosti od planiranih stroSkov. Doseganje predvidenih rokov izvedbe
posameznih aktivnosti ali projekta kot celote glede na projektni nacrt se preverja s casovnimi
kazalniki. Kazalniki kakovosti pa obi¢ajno govorijo o izpolnjevanju zahtev, podanih ob
narocilu projekta (Stare, 2011).



Uspesnost izvedbe projektov je obiCajno zapisana kot ustrezno doseganje ve¢ prej omenjenih
kazalnikov (Zidane & Olsson, 2017; Stare, 2011; DeCotiis & Dyer, 1979; Prachi &
Gangadhar, 2016):

* »Visoka stopnja uspesnosti izvedbe projekta pomeni najmanjSo izrabo sredstev, ¢asa in
stroSkov za dosego Zelenega cilja.«

e UspesSnost izvedbe projekta se presoja po merilih, kot so: izvedba v okviru planiranih
rokov, poraba sredstev v okviru planiranih stroskov, funkcionalnost in kakovost
proizvoda v skladu z zahtevami

e Uspesnost izvedbe projekta je veCdimenzijska in zajema poslovne ucinke, inZenirske
ucinke, izrabo razpoloZzljivih virov za izvedbo ter znanstvene ucinke

e UspeSnost izvedbe projekta je odvisna od posameznega deleZnika in njegovega
razumevanja uspeSnosti projekta oz. doseganja ciljev projekta, kot so: Cas, stroski,
izvedba, kakovost.

Pri SirSem pogledu na projekt in umestitvi tega v organizacijo lahko v literaturi najdemo Se
druga merila uspeSnosti projekta (Stare, 2011), kot na primer:

¢ donosnost oz. dobickonosnost za izvajalca in za naro¢nika,
¢ usklajenost s strategijo,

® varnost, eticnost ter prijaznost okolju in zdravju proizvoda,
e ustreznost poslovnemu namenu,

e zadovoljstvo naro¢nika in drugih deleznikov,

® povecanje ugleda organizacije,

e pridobitev novih poslov.

1.1.3 Pomen izbire kazalnikov

Obicajen pogled na projekt in z njim povezan projektni management torej v ospredje
postavlja merljive cilje, med katerimi najpogosteje najdemo &as, stroske in kakovost. Ze ob
zaCetku projekta je pomembno, da so vsi ¢lani projektne ekipe seznanjeni s cilji in z merili
za njihovo uspe$no doseganje. Ce cilji projektnemu managerju ali ekipi niso poznani,
odlo¢itve med projektom lahko privedejo do nezelenih ucinkov pri izvedbi projekta.
Razumevanje uspesnosti izvedbe projekta in dolo¢anje ustreznih kazalnikov za vrednotenje
te uspeSnosti izvedbe sta lahko razli¢ni in odvisni od posameznega deleZnika. Izpolnjevanje
posameznega cilja ali ve€ ciljev, ki so za dolo¢enega deleznika najbolj pomembni, vpliva na
njegovo presojo o uspeSnosti izvedbe projekta, Ceprav obstajajo Se drugi cilji projekta
(Prachi & Gangadhar, 2016).

Izbira ciljev projekta in merila uspeSnosti izvedbe projekta so pomembna, saj vplivajo na
samo nacrtovanje projekta, presojo ustreznosti izvajanja posameznih projektnih aktivnosti



in presojo o uspesSnosti izvedbe aktivnosti. Na osnovi omenjene presoje uspeSnosti izvedbe
posameznih aktivnosti se lahko izvajajo tudi spremembe nacrtovanih aktivnosti.
Razumevanje uspeSnosti izvedbe posameznih aktivnosti projekta pa je lahko Ze med ¢lani
projektne ekipe razli¢no. Zato morajo biti cilji ter kriteriji uspeSnosti jasno predstavljeni,
sporazumljeni in usklajeni s ¢lani projektne ekipe.

1.1.4 Razlike med posameznimi kazalniki

Za prve omenjene kazalnike v poglavju 1.1.2 (Cas, stroski in kakovost) velja, da so lahko
dokaj enaki za vse projekte v organizaciji — z razli€nimi vrednostmi in kriteriji uspeSnosti
pri posameznem kazalniku in razlicnih projektih. Medtem pa za drug nabor kazalnikov
(dobickonosnost, usklajenost s strategijo, varnost itn.) velja, da se lahko precej razlikujejo
njihova vsebina in kriteriji uspeSnosti med razli¢nimi projekti. Pri enem od projektov denimo
lahko eden od kazalnikov igra bistveno vlogo in je tudi kriterij uspesnosti postavljen visoko,
pri drugem projektu bo lahko ta isti kazalnik postranskega pomena in se uspesSnost projekta
po tem kazalniku sploh ne bo presojala.

2 USPESNOST PROJEKTNEGA MANAGEMENTA

UspesSnost projektnega managementa je v najve¢ji meri povezana s samim projektnim
managerjem in z njegovo uspeSnostjo pri uresni¢evanju ciljev posameznih projektnih
aktivnosti. Zato tudi v literaturi pogosto najdemo zamenjave med pojmoma uspeSnost
projektnega managementa in uspeSnost projektnega managerja. Tako na primer lahko
zasledimo tudi zamenjavo med uspeSnostjo projektnega managementa in u¢inkovito izrabo
zmozZnosti projektnega managerja (Lampel, 2001). Pri vrednotenju uspeSnosti projektnega
managementa Se pomembnejSo vlogo igra enkratnost, tj. znacilnost projektov. Zaradi
enkratnosti je izjemno tezko uporabiti objektivne kazalnike ucinkovitosti (angl. hard key
performance indicators), rezultate doseganja teh kazalnikov celo primerjati med
posameznimi projekti in to primerjavo uporabiti za presojo o bolj ali manj uspeSnem
projektnem managementu. Zato je vpeljava konceptov presojanja uspesSnosti projektnega
managementa zahtevna. Ugotovimo lahko, da je na podrocju projektnega managementa
uspesSnost pogosto uporabljena, vendar redko definirana (Sundqvist, Backlund & Chronéer,
2014).

2.1 Temeljni pojmi

Najpogosteje se uspeSnost projektnega managementa Se vedno uporablja kot merilo za
ustreznost rezultata neke aktivnosti. Na tej toc€ki je treba lo€iti med u€inkovitostjo izvajanja
neke aktivnosti ali nekega projekta in uspesSnostjo projektnega managementa. Razmisljanja
razli¢nih avtorjev lahko povzamem v sledeCih razlagah obeh pojmov (Banister-Hazama,
Moreci & England, 2012; Serrador & Turner, 2015; Drucker, 2020):



e UspesSnost: projekt ali aktivnost izpolnjuje cilje, ki so bili predhodno postavljeni.
e Ucinkovitost: projekt ali aktivnost je bila izpeljana na najboljSi mozni nacin, pri tem pa
izpolnjuje cilje, ki so bili predhodno postavljeni.

Kot Ze omenjeno, je spremljanje uspesnosti projektnega managementa SirSe od spremljanja
izpolnjevanja ciljev projekta. Zahteva procesni pogled na projekt in primerjavo posameznih
aktivnosti projekta med razlicnim projekti. Za te posamezne aktivnosti pri razlicnih projektih
je bilo ugotovljeno, da so si lahko med seboj podobne ali enake, ¢eprav gre za razli¢no
vsebino projektov (Stare, 2011). S procesnim pogledom na projekt lahko torej ustvarimo
bolj celostno sliko projekta, ki hkrati omogoca boljSo primerjavo projektov med seboj. To
je osnova za razvoj kazalnikov uc¢inkovitosti.

2.2 Kazalniki uspesnosti projektnega managementa

Celostna slika projekta in procesni pogled na projekt narekujeta, da kazalniki uspeSnosti
projektnega managementa zajemajo notranje, zunanje, kratkorofne in dolgorocne cilje
organizacije pri izvajanju projekinega nacina dela. S tem je moZno zagotoviti, da bodo
projekti in aktivnosti izvedeni na najboljSi mozni nacin, rezultat teh pa bo najboljSi mozni
proizvod ali storitev za naroCnika projekta.

2.2.1 Pomen izbire kazalnikov

Kljub enkratnosti projektov je moZnost primerjave projektov med seboj, tudi pri uspesnosti
projektnega managementa, bistvena za moznost nadaljnjih izboljSav pri izvedbi projektov in
projektnem managementu. Moznosti ucenja iz preteklih projektov in uporabe izboljSav pri
prihodnjih projektih bi morale predstavljati priloZznost za vse organizacije, te pa bi morale
izkazovati zanimanje za izrabo teh priloZnosti (Sundqvist, Backlund & Chronéer, 2014).
Tako lahko uspesen projektni management in izboljSave projektnega dela razumemo kot
sistem stalnih izboljSav.

Kaze se tudi nerazumevanje uspeSnosti projektnega managementa. Ena izmed Studij je
pokazala, da uspeSnost projektnega managementa deleZniki projekta pogosto povezujejo z
nacrtovanjem projektnih aktivnosti. Udelezenci v raziskavi omenjene Studije so mnenja, da
je projekt uspesno izveden tedaj, ko je mozZno vse aktivnosti vnaprej nacrtovati in se pri
njihovi izvedbi ne zgodijo odkloni od nacrtovanega scenarija. Nadrtovanje razumejo kot
klju¢no komponento, povezano z uspeSnostjo izvedbe projekta, Stevilo potrebnih popravkov
pa kot kazalnik za (ne)uspeSnost izvedbe projekta. V zakljucku te raziskave je bilo
ugotovljeno, da organizacije, ki izvajajo svojo dejavnost v obliki projektov, spremljajo
izpolnjevanje ciljev projekta (strodke, &as in kakovost oz. obseg). Ce so ti cilji projekta
izpolnjeni, le malo truda vloZijo v izboljSave projektnega managementa. Tako ostaja



neodgovorjeno vprasanje, ali bi projekt lahko bil izveden na drugacen, bolj u€inkovit nacin
(Sundqvist, Backlund & Chronéer, 2014).

2.2.2  Razlike med posameznimi kazalniki

Nabor kazalnikov uspesnosti projektnega managementa je lahko zelo Sirok. Kot Ze omenjeno
v tem poglavju, se lahko kazalniki nanaSajo na okolje, ki je SirSe od samega izvedbenega
okolja projekta, ter na daljSe obdobje kot je trajanje posameznega projekta. Ob upostevanju
okolja tako loCimo notranje in zunanje vidike projektov in s tem tudi notranje ter zunanje
kazalnike uspesnosti projektnega managementa. Notranji kazalniki se obi¢ajno nanasajo na
aktivnosti oz. procese znotraj posameznega projekta ali veC teh, zunanji kazalniki pa
vkljuCujejo druge deleznike projekta ali projektov ter ucinkovitost izvajanja aktivnosti z
njimi. Pri Casovnih okvirih spremljanja uspesnosti projektnega managementa pa se kazalniki
delijo na kratkorocne in dolgoroc¢ne. Pri kratkoro¢nih je obiCajno opazovani obseg
posamezen projekt oz. le nekaj teh, pri dolgoro¢nih pa je obseg ve¢ projektov v daljSem
obdobju (npr. eno leto). Pogosto med omenjenimi kazalniki obstaja celo vzro¢no-posledi¢na
povezava (Kaplan & Norton, 2000).

3 METODA URAVNOTEZENEGA SISTEMA KAZALNIKOV

3.1 Temeljni pojmi

Metoda uravnotezenega sistema kazalnikov je bila prvi¢ predstavljena leta 1992. Gre za
sistem, ki je bil prvotno namenjen predvsem strateSkemu upravljanju in ucinkoviti metriki
pri spremljanju uresni¢evanja strategije. Pred pojavom te metode so podjetja v najvecji meri
nadzor nad uspesSnostjo delovanja ter uresniCevanja strateskih ciljev povezovala s sistemi
finan¢nega nadzora. Sistemi financnega nadzora pa se le redko osredotocajo na potrebe in
zadovoljstvo naro¢nikov (Pandey, 2005). Vecina koristi je izhajala iz ekonomije obsega in
ekonomije povezanosti.

V informacijski dobi so mnoge dotedanje domneve o konkurencnosti v industrijski dobi
postale zastarele. Samo vpeljevanje novih tehnologij in materialne naloZbe niso bile vec
dovolj za ustvarjanje konkuren¢ne prednosti. V Stevilnih podjetjih so zaceli pripisovati vecjo
pomembnost vidikom poslovanja, ki niso neposredno povezana s finanénim nadzorom. Med
tedaj novimi pomembnimi vidiki poslovanja tako zasledimo operativno ucinkovitost,
produktivnost in (ne)kakovost. Nekoliko pozneje se pojavijo vidiki, ki so na prvi pogled Se
manj povezani s financnimi vidiki — npr. odnosi s strankami, inovativnost, izraba znanj in
zmoznosti zaposlenih, izraba informacijske tehnologije ipd. UravnoteZeni sistem kazalnikov
kot celota pretvarja vizijo in strategijo v cilje in kazalnike (Kaplan & Norton, 2000).

10



Predstavljena metoda uravnoteZenega sistema kazalnikov upoSteva Stiri pomembne vidike
poslovanja (Pandey, 2005; Flagstad, 2013; Stewart, 2001; Norrie & Walker, 2004;
Scheiblich, Maftei, Just & Studeny, 2017; Niebecker, Eager & Kubitza 2008):

e kako nas vidijo stranke oz. kupci — zunanji vidik;
¢ kaj moramo izboljSati — notranji vidik;
e ali se lahko Se naprej izboljSujemo in ustvarjamo dodano vrednost — vidik uc¢enja in rasti;

e kako nas vidijo lastniki oz. delnicarji — finan¢ni vidik.

Na eni strani z omejenim naborom kazalnikov metoda uravnoteZenih kazalnikov onemogoca
odvraCanje pozornosti od klju¢nih vidikov uspesSnosti. Raziskave ob razvoju metode so
namreC¢ pokazale, da imajo podjetja oz. managerji le redko na voljo premalo kazalnikov za
spremljanje uspesnosti (Kaplan & Norton, 1992). S predlagano metodo managerji spremljajo
le nekaj najpomembnejSih kazalnikov in tem lahko namenijo ve¢ pozornosti. Na drugi strani
pa so vsi §tirje uposStevani vidiki med seboj povezani in vplivajo drug na drugega.

Zunanji vidik oz. vidik poslovanja s strankami je bil Ze ob objavi metode sistema
uravnotezenih kazalnikov med pomembnejSimi, v zadnjem cCasu pa pomembnost Se
pridobiva. Med osnovne kazalnike rezultatov sodijo zadovoljstvo strank, ohranjanje strank,
trzni delez ipd. Pri razumevanju uspesSnosti z vidika poslovanja s strankami se pogosto
poudarja, da je treba upostevati dejanske potrebe oz. zahteve strank.

Primer: Dobava proizvoda v najkrajSem moZnem casu od pridobitve narocila govori bolj o
preto¢nem casu proizvodnje podjetja kot pa o zadovoljstvu stranke. Tudi pred€asna dobava
je namre€ za stranko lahko manj ugodna kot pravoc¢asna dobava.

Tradicionalni pristopi pri upoStevanju notranjih vidikov se osredotocajo na spremljanje in
izboljSevanje obstojeCih procesov. Ti najveckrat zajemajo finan¢ni vidik, pogosto tudi
merila kakovosti in ¢asa. Pristop sistema uravnoteZenih kazalnikov pa med drugim lahko
opredeli povsem nove procese, ki jih mora podjetje osvojiti in ucinkovito izvajati za
uresnicevanje svojih ciljev. Spremljanje notranjih vidikov ob upostevanju preostalih lahko
v nekaterih primerih prinese velike spremembe, na primer povsem nove izdelke in storitve.

Vidik ucenja in rasti opredeljuje infrastrukturo, ki jo mora podjetje zagotoviti za omogocanje
uresnicevanja ciljev v okviru preostalih vidikov. Preostali vidiki — predvsem vidik
poslovanja s strankami in notranji vidiki — dolocajo dejavnike, ki so najpomembne;jsi za
uresnievanje sedanjih in prihodnjih ciljev. Uc€enje in rast v podjetju obicajno izhajata iz
virov, kot so zaposleni, sistemi in postopki. Podjetja za dosego ciljev vlagajo v razvoj in
usposabljanje zaposlenih, posodabljanje zmogljivosti informacijskih sistemov ipd.

Poleg nastetih treh vidikov pa metoda uravnoteZenega sistema kazalnikov Se vedno ohranja
finan¢ni vidik. Financ¢ni kazalniki so med najlazje merljivimi kazalniki, v katerih se hitro
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odraZa ustreznost ali neustreznost ukrepov. Spremljanje tovrstnih kazalnikov omogoca hitro
presojanje, ali strategija ter z njo povezane aktivnosti oz. ukrepi prinasajo finan¢no korist in
kon¢no izboljSanje.

Quezada, Reinao, Palominos in Oddershede (2019) v svoji primerjavi razli¢nih metod
spremljanja uspesnosti na razli¢nih podro¢jih dela ugotavljajo, da je metoda uravnoteZzenega
sistema kazalnikov veckriterijska analiza. Tovrstna analiza poleg spremljanja uspeSnosti
omogoca tudi dobro podlago za nadaljnje sprejemanje odlo€itev z vrednotenjem uspesnosti
preko rezultatov pri posameznih spremljanih kazalnikih.

3.2 Uporaba metode pri kazalnikih uéinkovitosti projektnega managementa

Uravnotezeni sistem kazalnikov se uporablja predvsem kot orodje za spremljanje
organizacijske ucinkovitosti. Je pogosto uporabljeno orodje pri naértovanju, implementaciji
in komunikaciji strategije organizacij oz. podjetij. Shepko in Douglas navajata, da z uporabo
uravnotezZenega sistema kazalnikov lahko organizacije natancneje pojasnijo vizijo z uporabo
merljivih ciljev in rezultatov (v Stewart, 2001).

Tudi s projekti, ki se izvajajo v teh organizacijah in podjetjih, skusajo izvajalci zasledovati
te iste cilje in rezultate, prenesene na raven posameznega projekta. Projektno delo in
projektne ekipe lahko obravnavamo tudi kot manjSe organizacije, ki imajo jasno dolocene
cilje in rezultate, na osnovi katerih se presoja, ali je bil projekt uspesno izveden ali ne.
Uravnotezeni sistem kazalnikov tako lahko v prilagojeni obliki uporabimo tudi v kontekstu
projektnega managementa. Omenjeni sistem je ustrezen za koncno presojanje uspesnosti
projekta in projektnega managementa in za vmesne preglede stanja projekta med izvajanjem.
Vsaka organizacija oz. podjetje ima namrec svoje cilje in standarde uspeha. S tem pa je tudi
mogoca povezava na uravnotezeni sitem kazalnikov tega podjetja. Ko govorimo o projektih,
bi moral vsak projektni manager prepoznati pravi pomen uspesnosti izvedbe projekta in s
tem povezane uspesnosti projektnega managementa v luci vseh Stirih vidikov uspeSnosti
organizacije (Stewart, 2001).

Z jasnimi merili uspesSnosti izvedbe projekta in uspeSnosti projektnega managementa je
prepoznavanje ciljev projekta med delezniki boljSa. Tako lahko vsi deleZzniki bolje razumejo,
katere rezultate Zelijo doseCi z izvajanjem projektnih aktivnosti v okviru enega projekta.
Poleg nasStetega je uravnoteZen sistem kazalnikov lahko pomembno orodje projektnega
managerja za sprejemanje ustreznih odlocitev ob izvajanju projekta, kar je pomembno
predvsem pri projektih vecjega obsega (Scheiblich, Maftei, Just & Studeny, 2017).

3.2.1 Nabor kazalnikov, povezanih s projektnim managementom

Organizacije, v katerih se projekti odvijajo, so kompleksne, do neke mere nepredvidljive ter
polne sprememb. Zaradi zahtevnega okolja, v katerem se projekt ali druga aktivnost odvija,
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je pogosto tezko dolociti, ali je bila ta aktivnost u€inkovito izvedena ali ne. Mnogokrat je
tezava odsotnost ustreznega merila. Prednost metode uravnoteZenega sistema kazalnikov je
med drugimi tudi v tem, da je moZno povezati cilje in vizijo organizacije z merljivimi
rezultati izvajanja posameznih aktivnosti.

Furlonger (1999) meni, da so projekti lahko delno obravnavani kot manjSe organizacije, pri
¢emer so projekti obicajno bolje strukturirani in nadzorovani kot organizacije. Z namenom
boljSega projektnega managementa in seveda zagotavljanja boljSega kon¢nega rezultata se
lahko uporabi metoda uravnotezZenega sistema kazalnikov. Z uporabo te metode je mozno
izvajati tudi vmesne kontrolne preglede projekta in aktivnosti za izvajanje projekta med
trajanjem projekta. Tudi tu je treba uposStevati vse Stiri vidike poslovanja: zunanji vidik,
notranji vidik, vidik ucenja in rasti ter financ¢ni vidik.

Cilj vsake organizacije ali projekta je biti boljsi, hitrejsi in z manj sredstvi. Za dosego tega
cilja je nujna sposobnost merjenja ustreznosti in uspeSnosti izvedenih aktivnosti. Kot prvi
pogoj so potrebna jasna in merljiva izhodiS¢a. Projekti temeljijo na poslovnih ciljih, na
primer na vi§ji produktivnosti, boljSi kakovosti, krajSem pretocnem €asu, ucinkoviti izrabi
virov in na upravljanju stroSkov. Z uporabo metode uravnoteZenega sistema kazalnikov je
mogoce odgovoriti tudi na vpraSanja, povezana s poslovanjem, kot so (Furlonger, 1999):

e Kaksno vrednost imajo projekti za poslovanje?

e Ali projekti prinaSajo izboljSave, ki jih poslovanje tudi res potrebuje?
e Kako uspesno se projekti izvajajo in kaj bi lahko izboljsali?

e Kako dobro projekti predvidevajo zahteve v prihodnosti?

Z razumevanjem prej nastetih Stirih vidikov poslovanja, povezav projektov in poslovanja ter
samih poslovnih ciljev projektni manager lahko razume vpliv posameznega projekta in
uspeSnosti projektnega managementa na poslovne cilje organizacije (Stewart, 2001). Z
enotnim pristopom k spremljanju uspesnosti izvedbe projekta in projektnega managementa
in so€asnim preverjanjem ucinkov izvajanja posameznih aktivnosti je moZzno spremljanje
tako med izvajanjem kot tudi ob koncu projekta na enak nacin (Eilat, Golany & Shtub, 2006).
Nekaj predlaganih vidikov zajema tudi kazalnike, ki so lahko povezani z vodenjem delovnih
skupin ali projektnim managementom. Das (2017) zato svetuje predvidnost pri interpretaciji
rezultatov tovrstnih kazalnikov, saj so podane ocene lahko tudi subjektivne.

3.2.2  Vidiki uporabe kazalnikov

Ob pregledu kazalnikov uspeSnosti projektnega managementa je domnevano, da je moznost
primerjave projektov med seboj bistvena za spremljanje uspeSnosti. Zato je tudi smiselno
pregledati uporabo kazalnikov v lu¢i medsebojno primerljivih aktivnosti med razli¢nimi
projekti. Tako se lahko navezemo na zakljuCene celote projektnih aktivnosti oz. faze
projektov, te so: snovanje, priprava, izvedba in zakljucevanje.
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V fazi snovanja se vzpostavi povezava med vizijo organizacije in pri¢akovanim rezultatom
projekta. Pogoj za ustrezen rezultat projekta in skladnost z vizijo organizacije je ustrezna
komunikacija o ciljih, kljuénih kazalnikih uspeSnosti, omejitvah, zadolZitvah in
odgovornostih, tveganjih, ¢asovnih okvirjih ipd. Pri izvedbi mnogih projektov se zaradi
tekocih aktivnosti pogosto pozabi na skladnost z vizijo organizacije, kar pomeni, da rezultat
projekta lahko doseZe kratkotrajni u¢inek, ne vodi pa k srednjero¢nim ali dolgoro¢nim ciljem
organizacije (Stewart, 2001). Z ustreznim snovanjem projekta je treba postaviti ustrezno
izhodiS¢e za vmesne kontrolne preglede stanja projekta. Ta faza pa bi morala tudi jasno
definirati, kakSno je Zeleno stanje po zakljucku projekta.

Priprava projekta vkljucuje nacrtovanje posameznih aktivnosti med izvajanjem projekta. Ta
nacrt naj bi vkljuceval reSitve oz. korake za problem oz. zahtevo, zapisano v projektni
definiciji. V nacrtu je obicajno predvideno, katere aktivnosti se bodo izvajale, kdo bo te
aktivnosti izvajal, kdaj bodo izvedene, kakSni so viri, potrebni za izvedbo, kdaj se bo
aktivnost izvajala in kaks$ni so kriteriji za uspesno izvedbo aktivnosti, seveda v povezavi s
cilji projekta. Izhodis¢a za vimesne kontrolne preglede stanja projekta se v tej fazi prilagodijo
glede na spremembe predhodne faze. Projektno delo je namre¢ dinami¢no spreminjajoC se
proces, ki tudi pri uporabi metode uravnotezenega sistema kazalnikov zahteva stalno
optimizacijo kazalnikov uspesnosti glede na aktualne spremembe.

V fazi izvajanja sta pretezno spremljanje izvajanja posameznih aktivnosti in nadzor nad
njim. Eden od pomembnih podro¢ij pri spremljanju faze izvajanja je ugotavljanje in analiza
sprememb. Spremembe lahko poda naroCnik ali pa so rezultat dosedanjih aktivnosti v
izvajanju. Spremembe na osnovi do sedaj izvedenih aktivnosti je v vecji meri moZno
nacrtovati in so obicajno Ze upostevane v fazi snovanja in nacrtovanja, spremembe naro¢nika
pa nekoliko manj. Pri spremembah je treba prepoznati njihovo vsebino in vpliv na projekt
ter na organizacijo. Drugo pomembno podroc¢je v fazi izvajanja je spremljanje komunikacije.
Kot Ze ugotovljeno, je deleznikov projekta obicajno ve¢ in u€inkovita komunikacija med
njimi je lahko eno od orodij za prepoznavanje teZav in potreb ter s tem za zagotavljanje
ustrezne kakovosti.

Ob zaklju¢evanju projekta se obiCajno pregledajo prej spremljani kazalniki oz. vmesni
kontrolni pregledi stanja projekta. V povezavi s stalnimi izboljSavami procesov, ki se
odvijajo med projektom, so zelo pomembni prepoznava in dokumentiranje dobrih praks in
predlogov za izboljSave projektnega dela ter deljenje teh znotraj organizacije.

4 PROJEKTNA PROIZVODNJA V PREUCEVANI
ORGANIZACIJSKI ENOTI IZBRANEGA PODJETJA

Izbrano podjetje (2022) je svetovni razvojni dobavitelj elektromotorjev in je vodilno
razvojno podjetje na svojem podrocju z lastno proizvodnjo v ve¢ drzavah. Vlaganja v
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visokotehnolosko opremljenost, avtomatizacijo in robotizacijo so visoka. V razvojne
aktivnosti se med drugimi priStevajo:

® razvoj proizvodov,

® razvoj proizvodnih procesov,

® razvoj in nacrtovanje kakovosti,

® razvoj avtomatizacije proizvodnje,
® razvoj orodij,

® razvoj oskrbovalnih verig.

Razvoj proizvodov obsega nac¢rtovanje novih izdelkov v skladu s prodajnimi usmeritvami in
povprasevanji kupcev. Te obicajno sledijo znanim ali pri¢akovanim potrebam kupcev. Z
razvojem novega izdelka Zelijo razvijalci ustvariti proizvod, ki bo imel ustrezne tehnicne,
estetske in ekonomske lastnosti (Kordez, 2007). Med razvojne aktivnosti Stejemo zbiranje
in analiziranje idej, lastnih raziskav ter zelj kupca, predrazvoj in kupcCevo specifikacijo
izdelka, oceno izvedljivosti, ugotavljanje ekonomike, nacrtovanje in koncipiranje izdelka,
oceno konstrukcijskih reSitev, izdelavo, testiranje in potrjevanje vzorcev ter izdelavo
tehni¢ne dokumentacije (Izbrano podjetje, 2020).

Razvoju proizvodov v izbranem podjetju praviloma sledi industrializacija proizvoda, tj.
vzpostavitev serijske proizvodnje v lastnih proizvodnih kapacitetah. V razvoju proizvodnih
procesov so zajeti nacrtovanje in potrditev predvidenih tehnologij, prevzem razvojne
dokumentacije, izdelava tehnoloske dokumentacije, nacrtovanje potrebnih strojev za
proizvodnjo, narocCilo delovnih sredstev, prevzem opreme in predaja procesa v redno
proizvodnjo (Izbrano podjetje, 2021b).

Ob razvoju proizvodnega procesa je potrebno tudi na¢rtovanje kakovosti izdelka in procesa.
Na osnovi zahtev kupca ali drugih internih zahtev in razvojne dokumentacije se definirajo
standardi kakovosti. Ze med razvojem novega izdelka se predhodno analizirajo sposobnosti
in stabilnosti proizvodnega procesa ter nacin nadzora. Ob nacrtovanju nacina nadzora se
pogosto razvijejo in izdelajo tudi kompleksni merilniki, s katerimi se nato v redni
proizvodnji ta nadzor izvaja (Izbrano podjetje, 2020a).

Razvoj avtomatizacije proizvodnje je obiCajno tesno povezan z razvojem proizvodnega
procesa, saj z nacrtovanjem ustreznih strojev, naprav in drugih pripomockov za
avtomatizacijo proizvodnje zagotavljamo ustrezno izvajanje proizvodnega procesa z vidika
produktivnosti in z vidika kakovosti ter tehni¢ne ustreznosti proizvodov. Del razvoja
avtomatizacije je kasneje tudi izdelava omenjene opreme.

Poleg strojev in naprav za izvajanje proizvodnega procesa pogosto potrebujemo namenska

orodja za izdelavo izdelkov ali polizdelkov, ki sestavljajo kon¢ni proizvod. Razvoj in
izdelava orodij zajemata koncipiranje orodij, konstrukcijo in izdelavo tehnic¢ne
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dokumentacije, nabavo in izdelavo posameznih komponent orodja, sestavo, preizkuSanje in
optimizacijo orodij ter validacijo v proizvodnji (Izbrano podjetje, 2017).

Hkrati z razvojem izdelka in proizvodnega procesa se praviloma nacrtujejo oz. razvijajo tudi
oskrbovalne verige. Te obicajno niso vezane na en proizvod ali en proizvodni proces, ki sta
predmet razvoja, temveC so povezane tudi z drugimi proizvodnimi procesi. V razvoj
oskrbovalnih verig je vkljueno nacrtovanje oskrbe z ustreznimi polizdelki (s strani zunanjih
dobaviteljev in izdelanih v izbranem podjetju), na¢rtovanje interne logistike in izvedbe
proizvodnih planov ter nacrtovanje dobave kon¢nih proizvodov kupcem (Izbrano podjetje,
2021a).

Z vsemi razvojnimi aktivnostmi in visoko stopnjo vertikalne integracije podjetje uspesSno
gradi konkuren¢no prednost. V nadaljevanju bo poudarek na razvoju in izdelavi opreme za
avtomatizacijo proizvodnje, saj je to glavna dejavnost preucevane organizacijske enote
izbranega podjetja.

4.1 Predstavitev organizacijske strukture v preu¢evani organizacijski enoti

Preucevana organizacijska enota deluje v obliki profitnega centra. Ima lasten razvoj opreme
za avtomatizacijo proizvodnje, kamor spadajo mehanska konstrukcija, elektro nacrtovanje
ter programiranje krmilnikov strojev in naprav. Oskrbovanje projektov s potrebnimi
materiali za izvedbo strojev in naprav poteka izklju¢no z izrabo zunanjih storitev.
Organizacijska enota pa ima lastno mehansko in elektro montazo za izvedbo strojev in
naprav. Kot Ze omenjeno v poglavju opis problematike magistrskega dela gre za dejavnost,
ki zajema razvoj in izvedbo po narocilu, proizvodnja pa je projektnega tipa. Za usklajevanje
izvajanja vseh projektnih nalog in aktivnosti se uporabljajo pristopi projektnega
managementa. Poleg nasStetih v profitnem centru izvajajo tudi razvoj digitalnih reSitev za
proizvodnjo.

V nadaljevanju je opisana organizacijska struktura preuc¢evane organizacijske enote. Enota
se deli na tri vecja podrocja, ki so opisana v nadaljevanju:

® razvoj in projektiva: med razvoj in projektivo priStevamo predvsem rezijske sluzbe, ki
izvajajo preteZno aktivnosti razvoja nove proizvodne opreme za avtomatizacijo,

e logisitka: v logistiki delujejo sluzbe, ki skrbijo za ustrezno izvajanje projektnih
aktivnosti. Na eni strani gre za materialno oskrbo posameznih projektov in oskrbo z
morebitnimi drugimi viri, na drugi strani pa za upravljanje projektnih aktivnosti — torej
za projektni management,

¢ izdelava in montaza: na podroc¢ju izdelave in montaZe se izvajata mehanska in elektro
montaza.
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Shematski prikaz organizacijske strukture preucevane organizacijske enote je v obliki
organigrama prikazan v sliki 1. V nadaljevanju tega poglavja so podrobneje predstavljeni
sklopi aktivnosti, ki so navedeni v strukturi preu¢evane organizacijske enote.

Slika 1: Organigram preucevane organizacijske enote v izbranem podjetju

PREUCEVANA
ORGANIZACIJISKA
ENOTA
y ¥ y
RAZVOJIN IZDELAVAIN
| PROJEKTIVA B im MONTAZA
Mehanska Oslg‘ba z Mehanska in
- 1 L  materialom in - : &
konstrukcija Sl elektro montaza
drugimi viri
Elektro Projektni
B & ; —
nacrtovanje management
Programiranje
- logi¢nih
krmilnikov

Vir: lastno delo.

4.1.1 Mehanska konstrukcija

Mehanska konstrukcija obsega koncipiranje strojev ali naprav, izdelavo 3D-modelov,
tehniSko dokumentacijo za izdelavo in montaZzo komponent ter spremno dokumentacijo
stroja. Za preverjanje konceptov se pogosto izvaja tudi simulacija delovanja celotnega stroja
ali posameznih sklopov. Mehanska zasnova strojev in naprav mora zagotavljati
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izpolnjevanje zahtev z vidika robustnosti, funkcionalnosti, ustreznosti za proizvodnjo,
primernosti za uporabo in varnosti. Obi¢ajno pri mehanski konstrukciji prevladuje uporaba
izkuSenj in znanja strojniStva in mehatronike.

Mehanska konstrukcija je prvi vecji sklop projektnih aktivnosti pri posameznem projektu.
Predvsem pri zasnovi in koncipiranju stroja mora sodelovati ve¢ deleznikov s strani izvajalca
projekta in tudi s strani naro¢nika in drugih zunanjih deleznikov. Praviloma je na osnovi
zasnove in koncepta stroja bolj znana tudi kriti¢na pot projekta in njen vpliv na planirano
izvedbo projekta ter kazalnike uspesnosti izvedbe projekta.

4.1.2  Elektro nacrtovanje

Elektro nacrtovanje se vkljucuje v koncipiranje strojev in naprav in v samo mehansko
konstrukcijo. Obsega nartovanje glavnih elektro omar in oZi¢enja po celotnem stroju ali
napravi. Za omenjeno nacrtovanje se pripravita tehniSka dokumentacija za montazo elektro
delov ter spremna dokumentacija stroja. Pri izdelavi je treba poskrbeti za izpolnjevanje
zahtev varnosti, robustnosti in primernosti za uporabo. Pri tem delu razvoja proizvodne
opreme se obi¢ajno izrabljajo izkuSnje in znanje elektrotehnike ali mehatronike.

V sklopih aktivnosti mehanske konstrukcije in elektro nacrtovanja je zelo pomembna
komunikacija z naro¢nikom o pricakovanih rezultatih projekta glede kakovosti stroja.
Neustrezno razumevanje naroc¢nikovih pri¢akovanj ali izvajal¢evih predlaganih reSitev
projektnih aktivnosti lahko privede do vecjega Stevila ali vecjega obsega sprememb Vv
kasnejSih sklopih projektnih aktivnosti. Te so obi¢ajno nujno potrebne za doseganje ustrezne
kakovosti stroja, ob tem pa poslabSujejo stroSkovno in ¢asovno u¢inkovitost.

4.1.3  Oskrba z materialom in drugimi viri

Na osnovi pripravljene tehniSke dokumentacije iz mehanske konstrukcije in elektro
nacrtovanja je za izvedbo oz. izgradnjo stroja ali naprave treba priskrbeti vse potrebne
sestavne dele in morebitne druge komponente. V preucevani organizacijski enoti izbranega
podjetja se oskrbovanje izvaja izkljuno z izrabo zunanjih storitev. Za ustrezno izvajanje
oskrbovanja je v profitnem centru organizirana sluzba za logistiko in nabavo. Zaposleni v
tej sluzbi izvajajo povpraSevanja, tehni¢na usklajevanja, usklajevanje s projektnim nacrtom,
razporejanje narocil, eksterno naro€anje, spremljanje dobav, obdelava faktur ipd.

Naloga projektnega managerja in drugih deleznikov na projektu je, da to¢no dolocijo
mejnike izvajanja posameznih projektnih aktivnosti. To so namre¢ pomembni podatki za
ustrezno nacrtovanje oskrbe z materialom in drugimi viri. Pogosto ta sklop aktivnosti
pomembno vpliva na kriticno pot projekta. Pri tem pa je zaradi nacina izvedbe (izklju¢na
izraba zunanjih storitev) moZnost korektivnih ukrepov majhna. V ta namen mora izvajalec
tega sklopa aktivnosti stalno izboljSevati dobavne verige in odnos z dobavitelji.
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4.1.4 Mehanska in elektro montaza

Na osnovi pripravljene tehniske dokumentacije mehanske konstrukcije in elektro
nacrtovanja se izvede montaza dobavljenih komponent in izdela stroj ali naprava. Izdelava
obsega sestavo mehanskih sklopov naprav in montazo elektro sklopov. Pri montazi je treba
izpolniti zahteve funkcionalnosti, primernosti za uporabo in vzdrZevanje ter varnosti. Poleg
same montaze je pomembna aktivnost nastavljanje pred zacetkom uporabe. Pri izvajanju
omenjenih projektnih aktivnosti je v ospredju izraba izkuSenj in znanja orodjarstva,
strojniStva, elektro tehnike in mehatronike.

Ce pride do odstopanj od pri¢akovane funkcionalnosti, primernosti za uporabo ali kakovosti,
SO na stroju oz. napravi potrebne spremembe. V te spremembe morajo biti vkljuceni tudi
drugi delezniki — poleg izvajalcev projektnih aktivnosti tudi narocniki. Projektni manager
mora uskladiti izvedbo predvidenih sprememb ob uposStevanju planiranih mejnikov projekta
in poskrbeti za ustrezno komunikacijo z narocnikom. Kadar spremembe vplivajo na
stroSkovno ali Casovno ustreznost izvedbe projekta, je obiajno potrebna naroCnikova
odobritev.

4.1.5 Programiranje logi¢nih krmilnikov

Ob zakljucku montaZze stroja se s programiranjem logi¢nih krmilnikov stroja in drugih
komponent zagotovi ustrezno delovanje stroja. Pri tem igrajo pomembno vlogo nastavljanje
stroja in druge vrste fine optimizacije. Najbolj pomembna znanja in vescine so s podrocja
elektro tehnike, mehatronike in avtomatike.

Pri nacrtovanju delovanja in s tem povezanega programiranja logi¢nih krmilnikov je treba
predvideti vse moZne naline uporabe stroja. To ponavadi vkljucuje obiCajne reZime
obratovanja, razlike v delovanju pri uporabi stroja za razlicne namene in tudi vsa moZna
odstopanja od pricakovanega delovanja. S pripravo ustreznih rutin za primere odstopanj od
pricakovanega delovanja omogocimo, da uporabniki stroja sami razreSijo nepricakovane
situacije in nadaljujejo predvideno uporabo stroja. Dobro predvidevanje vseh moZnih
nacinov uporabe stroja pomembno vpliva na potrebne poprodajne aktivnosti in njihovo
zahtevnost.

4.1.6  Projektni management

Pri nacrtovanju in izdelavi strojev ter naprav za avtomatizacijo proizvodnje gre obi¢ajno za
projektni nacin dela. Pri izvedbi posameznega projekta sodeluje vecje Stevilo deleZnikov,
izvajajo pa se aktivnosti z razli¢nih strokovnih podroc€ij. V preucevani organizacijski enoti
izbranega podjetja zato delo pri projektih usklajuje projektni vodja. S projektnim vodenjem
je zagotovljeno izpolnjevanje projektnih zahtev, ki so vezane na kazalnike uspeSnosti
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projekta. Pri projektnem vodenju se najpogosteje izrabljajo znanje in veSCine upravljanja
Cloveskih virov, logistike ipd.

4.2 Nacin izvajanja projektov v preucevani organizacijski enoti

Pri naCrtovanju in izdelavi strojev ter naprav za avtomatizacijo proizvodnje gre za dejavnost,
ki zajema razvoj in izvedbo po narocilu (angl. engineer to order), za katero je znacilno:

¢ da je snovanje, naCrtovanje ali projektiranje del preto¢nega €asa za izvedbo narocila ter
e da obicajno zahteve naro¢nika ob oddaji narocila niso v celoti poznane oz. definirane in
zahtevajo veliko nacrtovanja in tehni¢nih analiz.

Celoten proces je ob izvedbi po narocilu treba skrbno nacrtovati, saj so izdelki obic¢ajno
zahtevni. Med trajanjem projekta je soudelezba narocnika zelo pogosta, procesi nacrtovanja
morajo biti robustni in prilagodljivi spremembam. Pogosto se posamezna projektna
aktivnost izvaja iterativno s preizkuSanjem razlicnih moznih reSitev in z vmesnim
potrjevanjem. Stroske celotnega projekta je zato praviloma tezje oceniti kot pri redni serijski
proizvodnji znanega proizvoda. Kljub enkratnosti posameznih projektov so procesni koraki
med razli¢nimi projekti enaki. Struktura projektnih aktivnosti se tako praviloma ponavlja.

4.3 Umescenost preucevane organizacijske enote v organizacijsko shemo
izbranega podjetja

Preucevana organizacijska enota je v izbranem podjetju lo¢ena od vseh preostalih
organizacijskih enot. S tem se zagotavljata neodvisno delovanje in nepristransko
oskrbovanje vseh poslovnih enot s stroji in z napravami. Ceprav preuéevana organizacijska
enota dobavlja stroje in naprave interno, je tudi izpostavljena konkurenci na trgu opreme za
avtomatizacijo proizvodnje, saj je zavezana k oddaji ponudb. Z oddanimi ponudbami se
poteguje za pridobivanje novih projektov strojegradnje pri naro¢nikih — obi¢ajno oddelek
tehnoloske priprave proizvodnje oz. razvoja proizvodnega procesa. S tem so ustvarjeni
pogoji oz. potreba za ucinkovito delo, povecevanje produktivnosti in optimalno izvajanje
projektnih aktivnosti.

4.4  Izvedba znacilnega projekta

Projekti v preucevani organizacijski enoti imajo enake oz. podobne korake izvajanja. V
prilogah 1 in 2 je predstavljen diagram poteka procesa razvoja izdelkov in storitev
strojegradnje in digitalizacije proizvodnje. Ceprav je vedina projektov izvedenih v
preuCevani organizacijski enoti za interne narocCnike, se proces izvajanja projektnih
aktivnosti ne razlikuje od projektov za zunanje narocnike. Celoten proces izvajanja
predprojektnih in projektnih aktivnosti lahko razdelimo v ve¢ sklopov:
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e Predprodajne aktivnosti: mednje sodijo aktivnosti, ki so potrebne do priprave ponudbe.
Sem spada tudi vecji del aktivnosti snovanja in planiranja projekta, saj imajo te
informacije pomemben vpliv na podane ponudbene pogoje.

e Koncipiranje izdelka oz. reSitve: v sklopu teh aktivnosti se nacrtuje bolj ali manj
dodelane detajlne reSitve za izvedbo izdelka. Cilj je odpraviti morebitna odprta
vpraSanja, neznanke in nejasnosti, saj imajo spremembe v tem sklopu aktivnosti
bistveno niZji vpliv na stroSke in €asovnico izvedbe projekta kot v poznejSih fazah
projektov.

e [zdelava koncne dokumentacije in izdelka: po pridobljenih odobritvah naro¢nika se
pripravi koncna izdelavna dokumentacija in zacne z materialno oskrbo projekta. Zatem
sledita izdelava izdelka in ponovna naroc¢nikova validacija delujoc¢ega izdelka.

e Dobava in zagon: ko je izdelek ustrezen za odpremo na proizvodno lokacijo in so
kriteriji ustrezne kakovosti doseZeni, se izdelek (v tem primeru stroj) odpremi na
proizvodno lokacijo, kjer se izvedejo vgradnja, konc¢ni preizkus in naro¢nikov prevzem.
Eden od sestavnih delov izdelka je ustrezna spremna dokumentacija, ki mora upostevati
vse spremembe med projektom.

e ZakljuCevanje projekta: po zakljuCku izvajanja aktivnosti za izdelavo proizvoda se
projekt Se finan¢no in formalno zakljuci.

4.4.1 Predprodajne aktivnosti

Predprodajne aktivnosti se zacnejo s prejetim povprasevanjem, ki je praviloma opremljeno
s tehnolosko-tehni¢nimi zahtevami. V njih so najpogosteje opisane zahteve z vidika
robustnosti, funkcionalnosti, ustreznosti za uporabo in ustreznosti za proizvodni proces. Na
osnovi prejetih zahtev in morebitne dodatne razlage narocnika je treba osnovati koncept
stroja ali naprave, izdelati popis predvidenih stroskov ter oceniti ¢asovni okvir za izdelavo.
Predvsem pri slednjem je treba dobro upostevati aktivnosti, ki teejo ali pa so nacrtovane na
Ze izvajajocCih se projektih. Na osnovi zbranih informacij se pripravi ponudba, e je ustrezna,
naro¢nik odda narocilo.

4.4.2  Snovanje in planiranje projekta

Po pridobitvi narocila se projekt uvrsti v nacrt projektov v izvajanju in definirajo se klju¢ne
projektne aktivnosti ter mejniki. Pri njihovem nacrtovanju je treba upoStevati dogovorjene
roke za izvedbo in razpoloZljive vire za izvajanje posameznih aktivnosti. Viri za izvajanje
aktivnosti so lahko interni (npr. zaposleni v preucevani organizacijski enoti) ali eksterni (npr.
zaposleni v drugih organizacijskih enotah izbranega podjetja ali drugi zunanji izvajalci).
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4.4.3 Izvedba projekta

Med izvajanjem projekta se izvedejo Ze opisane aktivnosti: mehanska konstrukcija, elektro
nacrtovanje, oskrbovanje, montaza in programiranje. Posamezne projektne aktivnosti lahko
zahtevajo iterativen pristop, kot na primer izdelava prototipa (ali vec teh), s katerim se potrdi
koncept.

Ko sta stroj ali naprava pripravljena za uporabo po predloZenih tehnoloSko-tehni¢nih
zahtevah, se njihova ustreznost preveri skupaj z naro¢nikom. Ce so zahteve izpolnjene, se
stroj odpremi v proizvodnjo, kjer se ga namesti, izvedeta se ponovni zagon in ponovna
validacija izdelka.

Po zadnji validaciji se azurira tudi vsa tehniSka dokumentacija, potrebna za izdelavo,
poznejSo uporabo ali na zahtevo Direktive o strojih 2006/42/ES, Ur. 1. EU, st. L 157 in
Pravilnika o varnosti strojev, Ur. 1. RS, §t. 25/2006.

444  ZakljuCevanje projekta

Ob zakljucku projekta se naroCilo zakljuci, izda se tudi faktura z obracunom nastalih
stroSkov. Pripravi se pokalkulacija stroSkov projekta, ki se primerja s ponudbenimi podatki.
Vodja projekta ali odgovorni projektant zagotovi, da se po kon€anem razvoju izdelka zapisi
in dokumenti shranijo v projektno mapo. S shranjevanjem zapisov in dokumentov se
zagotavlja, da so izkuSnje iz Ze razvitih izdelkov shranjene in dostopne pri razvoju novih.

Lahko se torej ovrednotijo tudi kazalniki uspesnosti projekta:

e kakovost izdelka z validacijo naro¢nika ob prevzemu,

e pravocasnost izvedbe glede na doloCene roke v ponudbi (z uposStevanjem morebitnih
korekcij med izvajanjem projekta),

¢ izvedba znotraj predvidenih finan¢nih okvirov v ponudbi (z upoStevanjem morebitnih
korekcij med izvajanjem projekta).

4.5 Kljucéni izzivi projektnega managementa

Nekaj kazalnikov, ki so vezani predvsem na uspeSnost izvedbe posameznega projekta kot
celote, Ze spremljamo v preucevani organizacijski enoti izbranega podjetja. Med
spremljanimi kazalniki so zajeti predvsem obicajni kazalniki, ki upoStevajo vidik
stroSkovne, kakovostne in ¢asovne ustreznosti. Pri izvajanju projektov je Ze mogoce zaznati
nekaj klju€nih izzivov, ki se pojavljajo pri projektnem managementu in so tesno povezani z
uspeSnostjo izvedbe projekta in samega projektnega managementa. Kazalniki kaZejo
predvsem na izzive pri ¢asovni ustreznosti izvedbe, ki je obi¢ajno izraZzena kot zamuda pri
dobavi proizvoda. So pa spremljani kazalniki ve¢inoma povezani s koncnim rezultatom
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projekta in ne nudijo dovolj informacij o razlogih za odstopanja od pri¢akovanih rezultatov.
Spremljani kazalniki ¢asovne ustreznosti so namre¢ povezani le s pravo€asnostjo koncne
dobave proizvoda. Vzroki za odstopanja od pricakovanih rezultatov se lahko pojavijo v vseh
fazah projekta, kjer pa kontrole s kazalniki zaenkrat ni vpeljane.

Na podrocju stroskovne ucinkovitosti je teZav z doseganjem ustreznih rezultatov manj.
Spremljanje stroSkovne ustreznosti se izvaja na osnovi nacrtovanih stroSkov projekta,
dejanskih stroSkov projekta in odstopanj med temi stroski. Struktura zbranih podatkov je
ustrezna tudi za analizo stroSkov glede na njihovo vrsto. Tako lahko ugotavljamo, pri kateri
aktivnosti ali vgrajenih polizdelkih je prislo do odstopanja in zakaj.

Rezultati na podro¢ju €asovne ustreznosti in stroSkovne uc€inkovitosti so praviloma tesno
povezani s projekti, ki vkljuCujejo vecje Stevilo sprememb. Spremembe so lahko rezultat
neustrezno podanih tehnoloSko-tehni¢nih zahtev, pomanjkljivega predajanja informacij o
vsebini projekta med projektnimi delezniki ali neustrezne komunikacije z naro€nikom. Zelo
pogosto je tezko nedvoumno ugotoviti, zakaj je priSlo do odstopanj od pri¢akovanih
rezultatov projekta in spremljanih kazalnikov.

V naslednjem poglavju bom tako skusSal razviti sistem kazalnikov, ki bo omogocal boljsi
vpogled v razloge za odstopanja od Zelenih rezultatov oz. od pri¢akovanih rezultatov
projekta. Pri tem bom poleg obicajnih kazalnikov poskusil upostevati tudi druge vidike
izvedbe projekta (zunanji vidik, notranji vidik, vidik ucenja in rasti ...).

5 URAVNOTEZENI SISTEM KAZALNIKOV ZA PROJEKTE V
PREUCEVANI ORGANIZACIJSKI ENOTI IZBRANEGA
PODJETJA

Pri vsakem projektu obstaja sistem kazalnikov in vsaka organizacija ima doloCene kriterije
uspesnosti. Ko projektni manager razume vse Stiri poslovne vidike (finan¢ni, organizacijski,
vidik stranke in interni vidik), razume tudi pravi pomen uspesnosti projekta, vpliva na samo
organizacijo, odvisnosti med posameznimi projekti, portfeljem in organizacijo (Stewart,
2001).

5.1 Analiza primernosti posameznih kazalnikov u¢inkovitosti projektnega
managementa

V literaturi, ki obravnava pristope projektnega managementa, se pojavlja veliko kazalnikov,
ki govorijo o uCinkovitosti pri posameznem vidiku projekta, o uspesnosti izvedbe projekta
in uspesnosti projektnega managementa. V prvem koraku izdelave sistema uravnoteZenih
kazalnikov za projekte v preucevani organizacijski enoti je bilo treba pregledati priporocene
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kazalnike v literaturi. Cilj tega pregleda je bil oblikovanje ustreznega nabora kazalnikov za
uporabo v konkretnem primeru spremljanja uspeSnosti projektnega managementa.

Podobno kot pri metodi uravnoteZenega sistema kazalnikov za organizacije lahko pri razvoju
metode sistema uravnotezenih kazalnikov za projekte razdelimo kazalnike razli¢ne skupine.
Moller predlaga razdelitev v sledeCe Stiri skupine (v Scheiblich, Maftei, Just & Studeny,
2017):

e obicajni kazalniki (angl. classic parameters) so kazalniki, ki opisujejo, kako u¢inkovito
je bil izveden projekt (podrobneje opisani v poglavju 1.1.2);

e kazalniki z vidika stranke (angl. customer parameters) opisujejo raven zadovoljstva
narocnika oz. drugih zunanjih deleZznikov;

e procesni kazalniki (angl. process parameters) opisujejo, kako se posamezni procesi 0z.
aktivnosti znotraj projektov spreminjajo, kako napredujejo in kako se nadgrajujejo kot
stalne izboljSave;

e kazalniki ¢lanov projektne ekipe (angl. staff parameters) opisujejo, kako zadovoljni so
sodelavci, ki sodelujejo v projektni ekipi.

5.1.1  Obicajni kazalniki

Z. obicajnimi kazalniki presojamo ucinkovitost izvedbe projekta, predvsem izpolnjevanje
finan¢nih kriterijev uspesSnosti, doseganje predvidenih ¢asovnih okvirjev, izpolnjevanje
zahtev po ustrezni funkcionalnosti in kakovosti proizvoda. Omenjeni kazalniki so
medsebojno povezani.

Za vsakega od projektov v preuCevani organizacijski enoti izbranega podjetja se v fazi
priprave projekta dolo¢i predvidena cCasovnica izvajanja aktivnosti, kjer med
najpomembnejSe mejnike uvrs¢amo:

e predvideni datum zacetka projekta,
e predvideni datum dobave proizvoda in
e predvideni datum zakljucka projekta.

S finan¢nega vidika so med snovanjem in pripravo projekta doloCeni predvideni stroSki
projekta, ki jih razdelimo na veC podskupin. NajpomembnejSi finan¢ni cilji projektov so
(Stewart, 2001; Wootton, 2020):

e predvideni skupni stroSek izvedbe projekta,

e predvideni stroSki materiala,

e predvideni stroski storitev,

e predvideni stroski dela ter

¢ predvidena koncna cena izvedbe projekta oz. nacrtovani prihodki od prodaje.
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Funkcionalnost in kakovost proizvoda sta tesno povezani z vhodnimi zahtevami narocnika.
Za boljSo preglednost zahtev oz. Zelja naro¢nik poda te zahteve preko standardiziranega
obrazca. V t. i. tehnolosko-tehni¢nih zahtevah naro¢nik popiSe vse kriterije, po katerih se bo
ob prevzemu proizvoda presojala njegova kakovostna in funkcionalna ustreznost.

Zaradi vse hitrejSih razvojnih ciklov izdelkov, kjer se razvoj razlicnih faz v ciklu odvija
socasno in ne zaporedno, lahko med razvojem opreme za avtomatizacijo proizvodnje Se
vedno pride do sprememb v nacrtovanem izdelku ali proizvodnem procesu. Te spremembe
se lahko odrazajo v spremembah pri razvoju in izdelavi opreme za avtomatizacijo. Poleg
kazalnikov funkcionalnosti in kakovosti kon¢nega proizvoda se spremlja tudi Stevilo
zahtevanih sprememb, v kateri fazi je bila izdelava opreme ob pojavu zahtev za spremembo
in kakSno zamudo pri izvedbi projekta je povzrocila.

5.1.2 Kazalniki z vidika stranke

Kazalniki z vidika stranke govorijo o stopnji zadovoljstva narocnika. Zadovoljstvo ni vezano
le na kon¢ni proizvod, kar je podrobneje opisano v poglavju 5.1.1. Naro¢niki namre¢ enako
pomembnost kot samemu proizvodu pripisujejo odnosu projektne ekipe (Stewart, 2001).
Zadovoljstvo stranke je povezano tudi z drugimi rezultati (angl. outcome) projekta, kot so
(Stewart, 2001; Wootton, 2020; Norrie & Walker, 2004):

¢ nacin in pogostost komunikacije,

e proaktivnost projektne ekipe in projektnega managerja,

e odzivnost ter zanesljivost projektne ekipe,

e zaupanje v projektno ekipo, njihovo delo in pravilne odlocitve,

e pravocasnost pri izvajanju projektnih aktivnosti ter

® razumevanje potreb naroCnika s strani projektne ekipe in projektnega managerja.

5.1.3 Procesni kazalniki

S procesnimi kazalniki opisujemo, kako z vidika izboljSav napredujejo proces izvedbe
projektov ter posamezne projektne aktivnosti po ve¢ izvedenih projektih. Med kriteriji za
ustrezen napredek izvedbe projektov lahko najdemo (Stewart, 2001; Scheiblich, Maftei, Just
& Studeny, 2017):

e Stevilo dokumentiranih najboljSih praks,

® gspoznanja oz. izkusSnje, prenesene na druge projekte, ter
® podrocja, na katerih je projektna ekipa ali celotna organizacijska enota napredovala.
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5.1.4 Kazalniki ¢lanov projektne ekipe

Med ¢lane pristevamo izvajalce posameznih projektnih aktivnosti, projektnega managerja in
sponzorja projekta. Kazalniki c¢lanov projektne ekipe opisujejo raven zadovoljstva
zaposlenih in kako so prispevali k izvedbi projekta. Tovrstni kazalniki so tesno povezani
tudi z vedenjem posameznih sodelavcev, zato je presojanje uspesnosti lahko toliko bolj
zahtevno. Kljub temu pa so kazalniki, povezani s Clani ekipe, zelo pomembni. Vecje
zadovoljstvo zaposlenih pri delu prinasa bolj ucinkovito ekipno delo, hitrejSo in bolj
kakovostno izvedbo projektnih aktivnosti in projekta kot celote. Primeri kazalnikov, s
katerimi lahko spremljamo raven zadovoljstva ¢lanov projektne ekipe, so (Stewart, 2001;
Scheiblich, Maftei, Just & Studeny, 2017; Wootton, 2020; Norrie & Walker, 2004):

e zadovoljstvo zaposlenih s svojim delom in z izvedbo projekta,

® zavzetost zaposlenih,

e fluktuacija zaposlenih,

e absentizem,

¢ koli¢ina opravljenega nadurnega dela in

e povratne informacije ¢lanov projektne ekipe ali zunanjih deleznikov v povezavi z delom
projektne ekipe.

Veliko predlaganih kazalnikov ni v celoti vezanih na delo posameznika v eni od projektnih
ekip oz. pri enem od projektov. Hkrati je velik del kazalnikov tesno povezan s subjektivno
oceno drugega posameznika v isti organizacijski enoti ali zunaj nje. Ob dejstvu, da
ocenjevalcu niso poznane vse okoliS¢ine dela, lahko pride do neto¢ne ali nekorektne ocene.
Kot je bilo izpostavljeno v opisu problematike magistrskega dela pa je upoStevanje te
moznosti ena od pomembnejSih nalog vodje organizacijske enote in projektnega managerja.

Morley (2019) predlaga tudi samooceno projektnega managerja. Pomembno pri samooceni
je, da je ta izvedena po zaklju¢ku projekta, ko projektni manager praviloma ni vec
obremenjen z izpolnjevanjem zastavljenih ciljev projekta. V samooceni lahko projektni
manager pride Ze do zakljuc¢kov kako uc¢inkovito so bile izvedene aktivnosti in kako uspesno
je bil izveden projekt ter do predlogov za izboljSave pri prihodnjih projektih.

5.2 Analiza deleznikov projekta (ki bi prispevali v uravnoteZeni sistem
kazalnikov)

Delezniki projekta so osebe ali organizacije, ki so aktivno udeleZene pri izvedbi projekta, ali
pa ima nanje uspesSnost izvedbe projekta pomemben vpliv. Deleznike v grobem razdelimo

na dve vrsti:

® notranji so izvajalci projektnih aktivnosti in ¢lani projektne ekipe,
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zunanji so lahko izvajalci projektnih aktivnosti, vendar niso ¢lani projektne ekipe, ali pa
ima uspesnost izvedbe projekta nanje velik vpliv.

Med notranje deleznike Stejemo zaposlene, ki so neposredni izvajalci projektnih aktivnosti

oz. podrocja, kjer se te aktivnosti izvajajo. Pri preucevanju organizacijske enote so to

podro¢ja mehanske konstrukcije, elektro nacrtovanja, oskrbovanja z materialnimi viri,

mehanske in elektro montaZze, programiranja logi¢nih krmilnikov in projektnega

managementa. Navedena podro¢ja so podrobneje opisana v poglavju 4.1.

Zunanji delezniki so lahko osebe ali organizacije znotraj ali zunaj podjetja, kjer se izvaja

projekt. Ceprav niso del organizacijske enote oz. projektne ekipe, je sodelovanje z njimi

nujno za uspesno izvedbo projekta. Ob tem so njihovi interes, zavzetost ali vpliv na projekt

lahko razli¢ni od tega, kar si zeli projektna ekipa. Med zunanje deleZnike projektov v

preucevani organizacijski enoti izbranega podjetja priStevamo:

5.3

naroCnike, ki podajajo zahteve za uspeSen projekt in presojajo ustreznost proizvoda,
uspesnost izvedbe projekta ima velik vpliv nanje;

uporabnike, ki podobno kot naro¢niki presojajo ustreznost proizvoda, nimajo pa
odlocevalne vloge pri presojanju ustreznosti, uspeSnost izvedbe projekta ima velik vpliv
nanje;

investitorje, ki obiajno odlo€ajo o izbiri izvajalca projekta in pri tem upoStevajo
izvajal¢evo uspesSnost pri izvajanju preteklih projektov, pri preuCevani organizacijski
enoti v izbranem podjetju je to obicajno najvisje vodstvo podjetja;

dobavitelje, ki so vir materialov ali storitev, ki so nujno potrebni za izvedbo projekta in
dobavo proizvoda v skladu z zahtevami, v vecini primerov niso del podjetja, uspesSnost
izvedbe projekta pa nanje nima velikega neposrednega vpliva.

Predlog uravnoteZenega sistema kazalnikov za spremljanje uspeSnosti
projektnega managementa

Pri snovanju uravnotezZenega sistema kazalnikov za spremljanje uspeSnosti projektnega

managementa je treba najprej upostevati nekaj osnovnih smernic (Stewart, 2001):

Stevilo kazalnikov naj bo omejeno na 20;

izmera kazalnikov naj izhaja iz vsebinskih pregledov projektov in ne samo iz izkazanih
Stevilskih meril;

sistem kazalnikov naj bo povezan z vizijo, s strategijo in cilji organizacijske enote in
podjetja;

sistem naj vsebuje izhodiS¢ne dosege kazalnikov za spremljanje napredka;

del kazalnikov naj bo tesno povezan z delom posameznika pri projektu;
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e konCni rezultat ocenjevanja uspeSnosti projektnega managementa z uporabo
uravnotezenega sistema kazalnikov naj bo en kazalnik, ki povzema doseganje pri
posameznih spremljanih kazalnikih.

Pri izbiri ustreznih kazalnikov, vkljucenih v uravnoteZeni sistem za spremljanje uspeSnosti
projektnega managementa, mora biti kriterij kakovost izbranih kazalnikov pred kriterijem
koli¢ina izbranih kazalnikov. Preveliko Stevilo spremljanih kazalnikov in informacij,
povezanih z njimi, obiCajno zahteva vec truda za upravljanje in razumevanje. Ob slabSem
razumevanju kazalnikov pa se pojavi tudi slabSe zaupanje ¢lanov projektne ekipe, da bodo
dobri rezultati res pozitivno vplivali na izvedbo projekta in projektnega managementa
(Flagstad, 2013).

S konsistentnim zbiranjem podatkov pri posameznih spremljanih kazalnikih je moZno
pridobiti tocne rezultate, ki bodo lahko sluZili tudi za primerjavo razlicnih projektov med
seboj. Belezenje rezultatov posameznih kazalnikov bi moralo biti enostavno razumljivo za
lazje in boljse interpretacije. Predlagane smernice morajo biti tesno povezane tudi z nameni
spremljanih kazalnikov (Stewart, 2001):

¢ spremljanje kritinih aktivnosti in sposobnosti izvajanja aktivnosti v skladu s projektnim
planom;

e gspremljanje rezultatov, povezanih z zadovoljstvom naro¢nika, ki ni nujno povezano s
samim proizvodom projekta, temve€ z odnosom do narocnika;

e gspremljanje trendov na posameznih podrocjih uspesnosti izvedbe projekta in uspeSnosti
projektnega managementa;

¢ dolocanje mej sprejemljivih rezultatov projekta in posameznih kazalnikov;

e zagotavljanje podatkov za kasnejSe analize uspesSnosti izvedbe projekta in uspeSnosti
projektnega managementa;

e ugotavljanje zgodnjih znakov neustreznih rezultatov izvajanja projektnih aktivnosti ali
projektnega managementa;

e zagotavljanje osnove za stalne izboljSave procesov izvajanja projektov in projektnega
managementa.

Primarni namen uravnoteZenega sistema kazalnikov je spremljanje uspeSnosti izvedbe
projektov in projektnega managementa in s tem tudi skladnosti z organizacijo, njeno
strategijo in vizijo. Spremljani kazalniki in predvideni kriteriji uspeSnosti morajo namre¢
odslikavati strategijo in vizijo izbranega podjetja in preuCevane organizacijske enote. Z
ucinkovito izrabo uravnoteZenega sistema kazalnikov je mozno spremljati uspesnost izvedbe
projektov in projektnega managementa, zaznati kriticna podrocja in na osnovi teh uvesti
izboljSave v proces izvajanja in managementa projekta (Stewart, 2001). Za izpolnjevanje
prej nastetih namenov je pomembno tudi, da pri posameznih spremljanih kazalnikih
prepoznamo vzro¢no-posledi¢ne povezave (Scheiblich, Maftei, Just & Studeny, 2017).
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5.3.1 Predlog uporabljenih kazalnikov

Pri obic¢ajnih kazalnikih, s katerimi opisujemo predvsem ucinkovitost izvedbe projekta, je
najpogosteje uporabljena primerjava nacrtovanih in dejanskih terminov, stro§kov, kakovosti
ipd. Pri preucevani organizacijski enoti v izbranem podjetju so Ze znani nacrtovani mejniki
in lastnosti projekta:

e predvideni datum zacetka projekta,

e predvideni datum dobave proizvoda,

e predvideni datum zakljucka projekta,

e predvideni skupni stroSek izvedbe projekta,
e predvideni stroSki materiala,

e predvideni stroSki storitev in

e predvideni stroski dela.

Iz pregleda poteka projektnih aktivnosti in projekta kot celote med izvajanjem in ob koncu
je mozno razbrati dejansko doseganje nacrtovanih ciljev:

e dejanski datum zacetka projekta,

e datum dobave proizvoda,

e dejanski datum zakljucka projekta,

¢ koncni skupni strosek izvedbe projekta,
e delez stroskov materiala,

e delez stroskov storitev in

e skupni stroski dela.

S primerjavo nacrtovanih in dejanskih mejnikov lahko ugotovimo, kaksSna je stopnja
doseganja ciljev, postavljenih v fazi snovanja projekta. Pomemben spremljevalni podatek so
ugotovljena odstopanja in razlogi zanje. Predlagani mejniki v tabeli 1 so v vecji meri Ze
dostopni v poslovnem informacijskem sistemu izbranega podjetja, s katerim se nacrtuje in
spremlja izraba virov med razli¢nimi projekti.

Glede na smernice, opisane v zacetku poglavja 5.3, je treba Stevilo kazalnikov omejiti. Tako
bodo kazalniki, vezani na stroSke materiala, storitev in dela, predstavljeni le skozi kazalnik,
ki govori o skupnih stroskih projekta. Ob vecjih odstopanjih, ki bodo zaznana skozi
spremljan skupni kazalnik, je za pojasnitev teh odstopanj potrebna podrobnejSa analiza po
skupinah stroskov.
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Tabela 1: Predlagani obicajni kazalniki

Predlog nacina

Podrocje . L. Opazovan Vir podatkov za
,‘] Kazalnik dokazovanja ciljne P . P .
kazalnika . rezultat pridobitev rezultata
vrednosti
Odstopanje
Casovna Pravocasnost dejanskega datuma | Stevilo Projektni nacrt,
ustreznost zacetka projekta zacetka projekta od | tednov izvedbeno porocilo
predvidenega
Odstopanje
Casovna Pravocasnost dejanskega datuma | Stevilo Projektni nacrt,
ustreznost dobave proizvoda dobave proizvoda mesecev dobavnica
od predvidenega
Odstopanje
dejanskega datuma
Casovna Pravocasnost zacetka izvajanja Stevilo Projektni nacrt,
ustreznost zakljucka projekta | projektnih mesecev izvedbeno porocilo
aktivnosti od
predvidenega
Odstopanje med
Stro§kovna nacrtovanimi )
. o Razlika v Ponudba,
ustreznost izvedbe stroski in . .
; ) . ... | odstotkih pokalkulacija
projekta dejanskimi stroSki
izvedbe projekta
Odstopanje med
StroSkovna nacrtovanimi
ustreznost stroski in Razlika v Kalkulacija,
vgrajenih dejanskimi stroski | odstotkih pokalkulacija
. materialov vgrajenih
StroSkovna .
materialov
ustreznost -
Odstopanje med
Stro§kovna nacrtovanimi ) .
) ¢ naietih troski i Razlika v Kalkulacija,
ustreznost najeti stroski in ) .
) ! ) . ... | odstotkih pokalkulacija
storitev dejanskimi stroSki
storitev
Odstopanje med
Stroskovna nacrtovanimi . .
o Razlika v Kalkulacija,
ustreznost stroski in i .
odstotkih pokalkulacija

izvedenega dela

dejanskimi stroski
dela

Vir: lastno delo.
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Stopnja zadovoljstva naro¢nika projekta v preucevani organizacijski enoti izbranega
podjetja trenutno ni spremljana. Zato je treba nacrtovati nacin zbiranja povratnih informacij
od naro¢nikov. Nekateri moZni viri teh povratnih informacij so (Stewart, 2001):

e zbrani rezultati anket zadovoljstva naro¢nikov po kon¢anem projektu,
e povratna mnenja naro¢nika in stopnja sodelovanja med projektom,

e Stevilo pritozb ali pohval,

e Stevilo ponovnih naro€il ali povpraSevanj istega naro¢nika,

e prodajne in marketinske analize,

e porocila o kakovosti proizvodov in

® ocena dobavitelja pri naro¢niku.

V preuCevani organizacijski enoti je veCina izvedenih projektov namenjena internim
narocnikom. Izvajanje prodajnih ali marketinskih analiz je tezje izvedljivo, saj
organizacijska enota nima razporejenih virov za prodajno ali marketinSko dejavnost,
opazovana mnozica naro¢nikov in potencialnih naro¢nikov pa je majhna in dokaj homogena.
Prav tako se na drugi strani pri narocniku ne izvaja ocenjevanja internih dobaviteljev opreme
za avtomatizacijo.

Povratne informacije od naro¢nikov je tako med projektom in po zaklju¢ku najlazje zbrati v
obliki ankete. S tem je struktura zbranih podatkov primerljiva z razli¢nimi projekti, kar daje
tudi dobre moZnosti za poznejSo primerjavo ucinkovitosti projektnega managementa med
razli¢nimi projekti. Ker so predstavniki naro¢nika razlicne osebe v razli¢nih organizacijskih
enotah in z razli¢nimi Kriteriji ustreznosti, je treba definirati enotne kriterije za ocenjevanje.

Med projektom v preucevani organizacijski enoti se ob dolocenih mejnikih izvedejo pregledi
proizvoda ali posameznih aktivnosti in zapiSejo se odstopanja oz. potrebni popravki. S tem
naro¢nik presoja kakovost proizvoda, kar vpliva na raven njegovega zadovoljstva. Kriterij
za ocenjevanje ustrezne kakovosti proizvoda in s tem tudi zadovoljstva naro¢nika je lahko
Stevilo zaznanih odstopanj oz. predlogov za spremembe.

V tabeli 2 so zbrani predlagani kazalniki, preko katerih je mozno ugotavljati uspesnost
izvedbe projekta ali projektnega managementa iz vidika stranke. Kazalniki so razdeljeni
glede na opazovano podrocje, predlagani so nacini dokazovanja ciljne vrednosti in
opazovani rezultati. Predlagani podrocji, v kateri so razdeljeni kazalniki, sta zadovoljstvo
naroCnika in kakovostno odstopanje. Predvsem predlagani kazalniki iz podrocja
zadovoljstva naro¢nika dopusS¢ajo subjektivnost ocene, saj gre za individualno oceno
naroCnika. Pri tej oceni imajo poleg samega zadovoljstva z izvedbo projekta lahko
pomemben vpliv tudi odnosi med naro¢nikom in izvajalci. Zato je pomembno, da so drugi
kazalniki bolj objektivni. S tem je kon¢na ocena kazalnikov z vidika stranke bolj
uravnoteZena in korektna.
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Tabela 2: Predlagani kazalniki 7 vidika stranke

.. Predlog nacina Vir podatkov za
Podrocje . L. Opazovan . .
. Kazalnik dokazovanja ciljne pridobitev
kazalnika . rezultat
vrednosti rezultata
Subjektivna ocena Vprasalnik o
Zadovoljstvo | Zadovoljstvo ) ) “« . 5 p )
L. L. zadovoljstva Stevilo tock | zadovoljstvu
narocnika naroc¢nika . .
naro¢nika naro¢nika
Naro¢nikove Lo .
i Zapisnik potrditve
pripombe 0z. . .
Predlagane ] Stevilo konstrukcije,
L predlogi sprememb . .
naro¢nikove voda ob pripomb oz. | predprevzemni
proizvoda o o .
spremembe L . redlogov zapisniki, prevzemni
Kakovostno P vmesnih in kon¢nih P g p. . P
] . ] zapisnik
odstopanje pregledih proizvoda
. . Izvedbeno porocilo,
Izvedene Izvedene Stevilo . .
) ) pregled aktivnosti
spremembe med spremembe izvedenih
. . . posameznega
izvajanjem projekta | proizvoda sprememb )
projekta

Vir: lastno delo.

Za spremljanje zadovoljstva naro¢nika je predviden vpraSalnik. Na osnovi odgovorov
deleznikov (narocnika) bi lahko povzeli stopnjo zadovoljstva z razli¢nimi rezultati (angl.
outcome) projekta ter odnosom izvajalcev projektnih aktivnosti do naro¢nika. Za potrebe
spremljanja tega kazalnika je torej treba razviti vprasalnik, ki bo med drugim vkljuceval
naro¢nikova opaZzanja v povezavi:

® ssnovanjem in planiranjem projekta,

e 7 doseganjem izhodiS¢nih zahtev (stroski, ¢as, kakovost ...),

¢ znacinom in s pogostostjo komunikacije,

e s proaktivnostjo projektne ekipe in projektnega managerja,

e 7z odzivnostjo ter zanesljivostjo projektne ekipe,

e 7z zaupanjem v projektno ekipo, njihovo delo in pravilne odlocitve,
® s pravocasnostjo pri izvajanju projektnih aktivnosti ter

e zrazumevanjem potreb naroc¢nika s strani projektne ekipe in projektnega managerja.

Predlagani vpraSalnik (priloga 3) sem razvil na osnovi vprasSalnika, ki ga uporablja
Algonquin College (brez datuma). Dodaten vir za pripravo predlaganega vprasalnika sta bila
tudi vpraSalnika, katera v svojih €lankih opisujeta Norrie in Walker (2006) ter Stewart
(2001). Razdeljen je na tri vsebinske sklope: snovanje in planiranje projekta, na izvedbo
projekta in dobavo izdelka ter na odnose s projektno ekipo. Pri vsakem sklopu je cilj zbrati
povratne informacije od naro¢nika s poudarkom na prej nastetih kljucnih opazanjih. Tudi za
vpraSalnik o zadovoljstvu naro€nika velja, da vprasanj ne sme biti preve€ in ne smejo biti

32



prezahtevna. V vsakem od vsebinskih sklopov so z nekaj vpraSanji pokriti kljucni vidiki
sodelovanja, ki podajajo odgovor za ugotavljanje doseganja kazalnikov z vidika stranke.
VpraSanja so za laZje razumevanje anketiranca (tj. naro¢nika) tvorjena v prvi osebi ednine.
Za ocenjevanje stopnje zadovoljstva pri posameznem vpraSanju je uporabljena Likertova
lestvica. Ta se pogosto uporablja v druZzbenih vedah in omogoca lazjo statisticno obdelavo
zbranih odzivov ter sledljivost oz. kvantifikacijo sprememb. Z namenom izkljucitve
nevtralnih odgovorov je bila izbrana Stiristopenjska lestvica.

Zaznana kakovostna odstopanja so lahko rezultat ugotovljenih dejanskih odstopanj od
prvotnih zahtev, postavljenih v izhodis¢ih pred zacetkom izvedbe projekta. Pogosto se
pojavijo tudi spremembe, ki so rezultat novih idej, spremenjenih zahtev, novih dostopnih
tehnologij ipd. Na osnovi izkuSenj lahko tudi v prihodnje pri¢akujemo veliko tezav z
razporejanjem, v katero kategorijo spada dolo¢eno ugotovljeno kakovostno odstopanje. Med
spremljanjem kakovostnih odstopanj, izvajanjem korektivnih aktivnosti in komunikacijo z
naroCniki se bo to podrocje Se razvijalo.

Ne glede na razlog zaznanega kakovostnega odstopanja pa je vpliv teh odstopanj in poznejSa
izvedba korekcij na potek samega projekta lahko velik. Pozneje se pojavi sprememba
projekta, vecji so stroSki in drugi negativni ucinki te spremembe (Burke, 2008). Stopnje
vpliva sprememb glede na razli¢ne faze projekta so predstavljene v sliki 2. Ob tem je treba
poudariti, da spremembe niso nujno negativne za izvedbo projekta ali izdelek, temvec so
lahko tudi pozitivne.

Slika 2: Stroski sprememb po fazah projekta

STOPNJA VPLIVA
STROSEK SPREMEMBE

I
Snovanje Nair!wanje: Izvedba
L

Predaja

FAZE PROJEKTA

Vir: Stare (2011).
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Pri velikem Stevilu izvedenih projektov v preucevani organizacijski enoti izbranega podjetja
je eden od nacinov za dvig produktivnosti standardizacija posameznih projektnih aktivnosti,
izbranih pristopov, izdelanih reSitev ali posameznih komponent proizvoda. O uspe$nosti
procesa izvedbe projekta govorijo dobre prakse, spoznanja in izku$nje, ki so bile rezultat
tega projekta in bodo imele vpliv na prihodnje projekte. Gre namre€ za proces ucenja in
stalnih izboljSav, ki se lahko prenesejo v izvedbo drugih projektov v prihodnje v preuc¢evani
organizacijski enoti in SirSe v podjetju.

Tovrstne spremembe in predlogi se ugotavljajo z analizami izvedbe posameznega projekta
po njegovem zakljucku. V tem Casu obiCajno tecejo Ze naslednji projekti. Zaradi velikega
Stevila novih aktivnosti novih projektov se takSne analize pogosto ne izvedejo ali pa se
izvedejo povr$no in tako ne nudijo kakovostnih vhodnih informacij za nacrtovanje izboljsav
procesov. V nadaljnji fazi vpeljave uravnotezenega sistema kazalnikov bo torej eden od
pomembnih izzivov prav dosledno izvajanje analiz po zaklju¢ku posameznega projekta.

Predlagani procesni kazalniki, ki se nanaSajo na notranji in $irSi u€inek izvedenega projekta,
so navedeni v tabeli 3. Obicajno se izkuSnje in znanje pridobljeno tekom izvajanja projekta
delijo znotraj preuCevane organizacijske enote, obCasno pa tudi $irSe v izbranem podjetju.
Viri podatkov za pridobitev rezultata so zato lahko tudi organizacijski predpisi, kjer so
spremembe pri predvidenem izvajanju projektov zapisane.

Tabela 3: Predlagani procesni kazalniki

Predlog nacina
Podrocje . & . Opazovan Vir podatkov za
. Kazalnik dokazovanja . .
kazalnika . . rezultat pridobitev rezultata
ciljne vrednosti
Predlagane
Notranji U¢inek projekta v spremembe Stevilo Organizacijski
ucinek preucevani izvajanja projekta, | predlaganih postopki preucevane
projekta organizacijski enoti | ki so se sprememb organizacijske enote
standardizirale
Dobre prakse
Uginek projekta izyaj ar%ja projekta, o Povzetkj.
. o . ) b ki so bile Stevilo predstavitev na
SirSi u¢inek | zunaj preucevane ) ) . . . ...
roiekta oreanizaciiske predstavljene zunaj | predstavljenih | srecanjih vodij in
ProJ gt ! preucevane dobrih praks | drugih ciljnih skupin
enote
organizacijske v podjetju
enote
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Tabela 3: Predlagani procesni kazalniki (nad.)

Predlog nacina

Kazalnik dokazovanja
kazalnika . J . rezultat pridobitev rezultata
ciljne vrednosti

Podrocje Opazovan Vir podatkov za

Predlagane
spremembe
izvajanja projekta

< li drugih Stevil
SirSi u¢inek | U€inek projekta na o rugl. evio . Organizacijski
jekta celotno podjetje povezanih predlaganih ostopki podjetja
roje

pro) pociey aktivnosti, ki so se | sprememb POSopit pocyel

standardizirale na
ravni celotnega

podjetja

Vir: lastno delo.

Zadovoljstvo Clanov projektne ekipe se lahko kaze skozi razlicne pojave. Na eni strani je
treba opazovati zavzetost za opravljanje dela, podane predloge ali pripombe na potek
projektnih aktivnosti ali delovne razmere. Na drugi strani pa lahko zadovoljstvo ¢lanov
opazimo v delezu odsotnosti, Stevilu opravljenih ur v dolocenem obdobju, proSnjah za
menjavo projektne ekipe ali celo delovnega mesta ipd. Nabor moznih kazalnikov
zadovoljstva ¢lanov projektne ekipe je torej Sirok:

e Stevilo izvedenih ukrepov za zadovoljstvo katerega koli ¢lana ekipe,

e Stevilo izvedenih ukrepov za korekcijo poteka projektnih aktivnosti,

e Stevilo ur odsotnosti,

e opravljeno Stevilo nadur,

e pripombe ali pohvale nad delom posameznega ¢lana projektne ekipe in

e Stevilo proSenj za napredovanje, menjavo projektne ekipe, delovnega mesta ali
odpovedi.

V sploSnem ima spremljanje zadovoljstva €lanov projektne ekipe in ustvarjanje razmer za
vecje zadovoljstvo mnogo povezav z upravljanjem cloveskih virov, vodenjem in
motiviranjem.

Vprasalnik o zadovoljstvu naro¢nika je predstavljen v prilogi 4. Razdeljen je na vsebinske
sklope, ki sledijo posameznim fazam projekta. Poudarek je na dojemanju uspesnosti projekta
z vidika izvajalcev samih. Ker izvajalci projektnih aktivnosti praviloma izvajajo aktivnosti
z razlicnih tehni¢nih podrocij, ki se pojavljajo v razli¢nih fazah projekta, je posebna
pozornost namenjena tudi ustreznosti vprasalnika za vse vkljucene izvajalce. VpraSanja so
tesno povezana z vpraSanji v vpraSalniku o zadovoljstvu naroc¢nika, saj tako lahko pridobimo
tudi razhajanja pri dojemanju uspeSnosti projekta in projektnega managementa z vidika
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izvajalcev projektnih aktivnosti in naro¢nika. Podobno kot pri vprasSalniku o zadovoljstvu
naroCnika je bila tudi v tem primeru uporabljena Stiristopenjska Likertova lestvica za
ocenjevanje zadovoljstva pri posameznem vpraSanju. Predlagani kazalniki za spremljanje
zadovoljstva ¢lanov projektne ekipe in naro¢nika so predstavljeni v tabeli 4.

Tabela 4: Predlagani kazalniki clanov projektne ekipe

Predlog nacina
Podrocje . g L. Opazovan Vir podatkov za
. Kazalnik dokazovanja ciljne . .
kazalnika . rezultat pridobitev rezultata
vrednosti
. " . Delez
Zadovoljstvo | Zavzetost ¢lana Projektne . . .
N} : i ; . pravocasno Pregled aktivnosti
¢lanov projektne ekipe za | aktivnosti, izvedene L.
. . . dokoncanih posameznega
projektne pravocasno do dogovorjenega ) ) )
ekipe opravljeno delo roka izvedbe aktivnosti v projekta
P pravy odstotkih
Zadovolijstvo S)cena za.dovoljstva o
. ) . ¢lana projektne Vprasalnik o
¢lanov Zadovoljstvo ¢lana . i .. . . .
. . . ekipe na osnovi Stevilo tock zadovoljstvu ¢lanov
projektne projektne ekipe ) ) ) i
Kine izpolnjenega projektne ekipe
e
P vprasalnika
Odsotnost in/ali Delez
. koli¢ina odsotnosti
Zadovoljstvo . o ..
“lanov opravljenega in/ali Pokalkulacija,
¢
okt Absentizem nadurnega dela opravljenega | evidenca delovnega
rojektne
pk,J ¢lana projektne nadurnega casa
ekipe
P ekipe glede na delav
redni delovni Cas odstotkih
) Podane
Zadovoljstvo " .
L. naro¢nikove .. Vprasalnik o
. narocnika s . . Stevilo .
Zadovoljstvo ) pripombe ali ) ) zadovoljstvu
. posameznim . pripomb ali .
naro¢nika 5 . pohvale na nacin naro¢nika,
¢lanom projektne . L . . pohval .
Kine izvajanja projektnih elektronska posta
e
P aktivnosti

Vir: lastno delo.

Spremljanje pravocasnosti dokoncanja projektnih aktivnosti zahteva veliko pozornosti in je
ena klju¢nih nalog projektnega managerja. Pri trenutnem pristopu projektnega managementa
v preuCevani organizacijski enoti se aktivnosti spremljajo na zelo podrobni ravni, kar
pomeni, da je Stevilo spremljanih aktivnosti veliko. Zato je obvladovanje podprto z
informacijskim okoljem za upravljanje projektnih aktivnosti. V izbranem okolju je moZen
pregled vseh projektov, ki potekajo, s podatkom, v kateri fazi izvedbe projekta so trenutno.
Slika 3 prikazuje pregled projektov, ki te¢ejo v izbranem okolju. Pregled je organiziran glede
na faze izvedbe projekta, posamezni projekti pa so opremljeni s podatki o nazivih produktov
in nosilcih aktivnosti. Dejanski podatki so zaradi varovanja poslovne skrivnosti zamegljeni.
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Pri podrobnostih vsakega projekta so navedene Ze izvedene aktivnosti, aktivnosti, ki so v
izvajanju, oz. jih je treba Se izvesti. Primer pregleda posameznih aktivnosti je prikazan na
sliki 4. Vsaka od dogovorjenih aktivnosti, ki se izvajajo pri posameznem projektu, je
zapisana, ima doloCenega izvajalca aktivnosti in predviden rok dokoncanja. Ena vecjih
pricakovanih tezav je nedoslednost pri postavljanju rokov izvedbe aktivnosti in spremljanju
doseganja zastavljenih casovnih omejitev. Ta nedoslednost neposredno vpliva na kakovost
pregleda pravocasno dokoncanih projektnih aktivnosti. Ob uporabi uravnoteZenega sistema
kazalnikov uspeSnosti projektnega managementa bo treba to podrocje Se razvijati, da bo
nudilo ustrezen odgovor z vidika pravoc€asnosti izvedbe aktivnosti in zavzetosti posameznika
za pravocasno izvedbo.

Slika 4: Pregled aktivnosti posameznega projekta
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5.3.2  Predlog obrazca za spremljanje u¢inkovitosti projektnega managementa

Za celosten pregled uspesnosti izvedbe projekta in projektnega managementa je treba vse
vidike uspesnosti zdruziti in postaviti na skupni imenovalec. Kot orodje za zakljuc¢no
evalvacijo uspesSnosti izvedbe projekta in projektnega managementa predlagam zbran
pregled doseganja posameznih kazalnikov v obliki ocenjevalnega lista uspeSnosti. Vsebina
takSnega ocenjevalnega lista, podobno kot uporabljeni kazalniki, ne more biti splosna in
enaka za vse organizacije ali organizacijske enote, temve¢ mora biti prilagojena (Stewart,
2001).

V predlaganem ocenjevalnem listu so ocenjevani kazalniki, zbrani po posameznih vidikih
projekta. Vsak od kazalnikov ima pripisan kriterij za dolo€anje ustreznosti doseganja. Za
lazjo ponazoritev ustreznosti je izbrana barvna lestvica, ki vsebuje tri barve. Vsaki od barv
je pripisan dolo¢en pomen:

e zelena: doseganje kazalnika je ustrezno, v skladu s projektnim nacrtom in pri¢akovanji
deleznikov;

e rumena: skozi spremljanje kazalnika je zaznati dolo¢ena odstopanja od Zelenih ciljev,
kar nakazuje mozZnost tezav v prihodnje ali priloZnosti za izboljSave, podrocje je treba
spremljati in uvesti ukrepe za izboljSanje doseganja kazalnika;

e rdecCa: doseganje kazalnika kaZe na nujnost takojSne izvedbe korektivnih ukrepov,
uspesnost izvedbe projekta je lahko resno ogroZena.

Predlagani ocenjevalni list je predstavljen v tabeli 5.V tabeli prikazani v omenjeni sliki gre
za ponazoritev uporabe, kjer so Ze vpisani dejanski rezultati kazalnikov pri enem od
projektov. Pri predstavljenem primeru lahko vidimo, da so najbolj kriticna casovna
ustreznost, Stevilo potrebnih sprememb izdelka med izvajanjem projekta in ucinek projekta
na druga podrocja v podjetju. Pozornost je treba nameniti tudi razlogom za (ne)zadovoljstvo
naro¢nika, razlogom za vecje Stevilo pripomb oz. sprememb in procesnemu vidiku projekta.

Poleg uporabe predlaganega ocenjevalnega lista za spremljanje uspesnosti izvedbe projekta
in projektnega managementa po zakljucku posmeznega projekta lahko ocenjevalni list
uporabimo tudi v druge namene. V kombinaciji s kasnejSo analizo pridobljenih ocen lahko
postavimo izhodiS$¢ne cilje za uspeSnost izvedbe in projektnega managementa za prihodnje
projekte ali pa to spremljamo Ze tekom izvajanja projekta. Spremljanje uspeSnosti izvedbe
projekta in projektnega managementa v ¢asu izvajanja projekta je pogosto in pomembno
predsvem pri projektih, ki trajajo dlje Casa ali pa so vecjega obsega. V primeru zaznanih
vecjih odstopanj v €asu izvajanja projekta ali zaznanih kriti¢nih kazalnikov, so obic¢ajno
nujni takojSni korektivni ukrepi. V nasprotnem primeru obstaja velika mozZnost, da je
dokonc¢na izvedba projekta v teku ogroZena oz. je ogroZeno zadovoljstvo naro¢nika (Stewart,
2001).
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Tabela 5: Ocenjevalni list uspesnosti izvedbe projekta in projektnega managementa

Naziv projekta

celotnega podjetja

Dejanski Kriterij Rezultat
rezultat
Odstopanje dejanskega Z <0 tednov
datuma zacetka projekta od +4 tedne | Ru=0,2 tedna-2 tedna
predvidenega Rd > 2 tedna
— Odstopanje dejanskega 3 Z < 0 mesecev
'.&E datuma dobave proizvoda od " Ru = 0,2 meseca-2 meseca
= ) mesece
N predvidenega Rd > 2 meseca
;; Odstopanj? deja.nske.ga. 7 < 0 mesecey
= datuma zacetka izvajanja +3
3_% projektnih aktivnosti od mesece Ru =0,2 meseca-2 meseca
=) ) Rd > 2 meseca
predvidenega
Odstopanje med Z < 0% ocenjenih stroskov
nacrtovanimi stroski in s Ru = 1%-10% ocenjenih
dejanskimi stroski izvedbe stroskov
projekta Rd > 10% ocenjenih stroSkov
Ocena zadovoljstva Z = 39-44 tock
% narocnika na osnovi 38 Ru = 33-38 tock Ru
g izpolnjenega vprasalnika Rd <32 tock
s Naroc¢nikove pripombe oz.
'-é predlogi sprerierI:lb proizvod z=10
= o .. 12 Ru=11-20 Ru
N ob vmesnih in kon¢nih Rd>21
= pregledih proizvoda -
=
3 Izvedene spremembe z=10
3 roizvoda P 23 |Ru=11-20
Rd >21
Predlagane spremembe 72>3
izvajanja projekta, ki so se 1 Ru=1-2 Ru
standardizirale Rd=0
— Dobre prakse izvajanja
"—E projekta, ki so bile 72>2
75 predstavljene zunaj 1 Ru=1 Ru
- preucevane organizacijske Rd=0
% enote
§ Predlagane spremembe
a izvajanja projekta ali drugih 7>2
povezanih aktivnosti, ki so se 0 Ru=1
standardizirale na ravni Rd=0
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Tabela 5: Ocenjevalni list uspesnosti izvedbe projekta in projektnega managementa (nad.)

Naziv projekta
Dejanski Kriterij Rezultat
rezultat
Projektne aktivnosti, Z>90 %
izvedene do dogovorjenega 50 % Ru =76 %-89 %
& | rokaizvedbe RA<75%
—E Ocena zadovoljstva ¢lana Z = 41-48 tock
5 projektne ekipe na osnovi 44 Ru = 34-40 tock
S izpolnjenega vprasalnika Rd <33 tock
& | Odsotnost in/ali koligina
2 opravljenega nadurnega dela 220%
g . . . +5% | Ru=-5%-0%
= ¢lana projektne ekipe glede RA<-5 %
= na redni delovni ¢as -
Ti Podane naro¢nikove
N . . >0
Q pripombe ali pohvale na " Ru=3 -1
nacin izvajanja projektnih Rd< A4
aktivnosti -
Skupen rezultat 26/42

Vir: lastno delo.

Z uporabo barvne lestvice doseZemo jasne poudarke podrocij, ki zahtevajo vecjo pozornost,
oz. lahko privedejo do neuspesne izvedbe projekta. Barvna lestvica je z legendo preracuna
toCk lahko tudi prevedena v Stevilcne vrednosti. V tabeli 6 je opisana predlagana povezava
med barvno lestvico in Stevilom pripadajoCih toc¢k. Tovrstni prevod omogoca lazjo
primerjavo uspeSnosti izvedbe razli¢nih projektov med seboj, razne statisticne analize in
enostavne grafi¢ne preglede uspesnosti ter primerjav projektov.

Tabela 6: Legenda preracuna tock

Stevilo pripadajo¢ih
Oznaka . .

tock pri skupnem
rezultata L.

izracunu
Z 3
Ru 2
Rd 1

Vir: lastno delo.
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Poglobljena analiza posameznih skupin kazalnikov je nujno potrebna za boljSe razumevanje
vzrokov za odstopanje dejanskih rezultatov od pri€akovanih. V skupini obi¢ajnih kazalnikov
lahko opazimo, da najve¢ pozornosti zahtevajo kazalniki, ki govorijo o ¢asovni ustreznosti
projekta. Poleg spremljanja kazalnika dejanskega termina dobave je pomembno tudi
spremljanje terminov dejanskega zacetka projekta in zaCetka izvajanja projektnih aktivnosti.
V danem primeru lahko opazimo, da je odstopanje pri izvajanju projektnih aktivnosti enako
odstopanju dejanskega datuma dobave proizvoda od predvidenega. Iz te povezave je mogoce
domnevati razli¢ne razloge za odstopanja:

e da planiranje projektnih aktivnosti ni bilo ustrezno in je projekt zahteval vec Casa za
izvedbo vseh aktivnosti, kot je bilo nacrtovano;

¢ da je planiranje bilo ustrezno, vendar ni upoStevalo razpolozljivosti virov za izvedbo
projektnih aktivnosti in so se te pri¢ele pozneje, kot je bilo nacrtovano;

e da je v povezavi z vecjim Stevilom sprememb med projektom (skupina kazalnikov z
vidika stranke) priSlo do poveCanega obsega nacrtovanih aktivnosti.

Doseganje treh kazalnikov, ki govorijo o ¢asovni ustreznosti, kaze na nujnost izvedbe
korektivnih ukrepov. Ukrepi so lahko razli¢nih vrst, ob tem pa ni nujno, da se vsi izvedejo v
naslednjem projektu. Predlagani ukrepi so lahko v smeri:

¢ izboljSanja nacrtovanja projektnih aktivnosti;

® izboljSanja nacrtovanja kapacitet za izvedbo projektnih aktivnosti in njihove
razpoloZljivosti;

® izboljSanja zagotavljanja dodatnih kapacitet za izvedbo projektnih aktivnosti, kadar so
lastne kapacitete izkoriS€ene v celoti;

¢ izboljSanja obvladovanja sprememb med izvajanjem projekta;

® izboljSanja komunikacije z naro¢nikom o vplivih na pravocasnost dobave proizvoda in
o morebitnih spremembah predvidenega termina dobave proizvoda.

Tezave pri Casovni ustreznosti dejanske dobave proizvoda lahko povezemo tudi s
kazalnikom iz skupine kazalnikov ¢lanov projektne skupine. Kriticen je namre¢ kazalnik, ki
govori o projektnih aktivnostih, ki so bile izvedene do dogovorjenega roka. To odstopanje
lahko zopet nakazuje na neustrezno planiranje izvajanja projektnih aktivnosti ali pa na
nepopolno komunikacijo med c¢lani projektne ekipe. Pogosto so namreC roki za izvedbo
posamezne projektne aktivnosti dogovorjeni med projektnim managerjem, ki na eni strani
predstavlja roke, povezane s kon¢nim predvidenim terminom dobave proizvoda, in
izvajalcem aktivnosti, ki predstavlja zahtevan vlozek v smislu asa za izvedbo te aktivnosti.
Dogovorjeni roki naj bi bili v skladu s predvideno ¢asovnico celotnega projekta in realno
dosegljivi. Ce niso dosegljivi, je treba pri dogovarjanju Ze predvideti alternativne moZnosti
za dokoncanje posameznih projektnih aktivnosti v predvidenem roku.
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Stevilo sprememb pri proizvodu je lahko povezano z veé razlogi, zato je potrebna analiza.
Pogosto obstaja tesna povezava med Stevilom potrebnih sprememb, kakovostjo in
pogostostjo komunikacije z naro¢nikom in zadovoljstvom stranke. Vsekakor so spremembe
smiselne, ¢e privedejo do vecjega zadovoljstva stranke ali pa do boljSe kakovosti kon¢nega
proizvoda. Vecina sprememb pa s seboj prinaSa tudi negativne ucinke, kot so ve¢ja poraba
Casa ali vedji stroSki za izdelavo proizvoda. Naloga projektnega managerja je, da poleg
vsebine sprememb z naroCnikom razjasni tudi morebitne negativne vplive na projekt. Z
boljSo seznanjenostjo z vsemi vplivi sprememb je zadovoljstvo naro¢nika lahko vecje.

Pregled razli¢nih kazalnikov po skupinah tako daje moznost projektnemu managerju in
projektni ekipi, da raziSCeta razloge za odstopanja ter jih skuSata odpraviti. Ob tem je
pomemben pripomocek za spremljanje ustreznosti izvedenih korektivnih ukrepov. Kot je
opisano v analizi konkretnega primera, je namre¢ moznih ukrepov ve¢. Priporocljivo je, da
je uvedba ukrepov postopna, saj je s tem mozna kontrola u¢inkovitosti posameznega ukrepa.
Spremljanje ucinkovitosti ukrepov se izvaja daljSe obdobje, v katerem se izvede vec
projektov, ker je izvajanje ukrepov povezano z veC izvedenimi projekti in s stalnimi
izboljSavami procesov. V ta namen je predstavljena tabela 7, ki prikazuje pripomocek za
spremljanje ucinkovitosti izvedenega ukrepa. S pripomoCkom je omogocena kriti¢na
presoja, ali je ukrep ucinkovit, hkrati pa pripomocek predvideva postopen prispevek k
izboljSanju opazovanega kazalnika.

Tabela 7: Primer pripomocka za spremljanje ucinkovitosti izvedenega ukrepa

Kazalnik Odstopanje dejanskega datuma zacetka od predvidenega

Ukre Uporaba orodja za nacrtovanje kapacitet v preucevani organizacijski enoti in s tem
P boljSega planiranja terminov izvedbe projektnih aktivnosti

Trenutno Q2/2022

stanje +4 tedne

Dolgoro¢ni Q3/2023

cilj 0 tednov

Kratkoro&ni Q3/2022 Q4/2022 Q1/2023 Q2/2023

cilji +3 tedne +2 tedna +1 teden +1 teden

DoseZen

rezultat

Vir: lastno delo.

V predstavljenem primeru gre za torej pregled uspeSnosti izvedbe projekta in projektnega
managementa po zakljucku projekta, v sklopu izvedbenega porocila, zato korektivni ukrepi
pri tem projektu niso ve¢ mogoci. So pa mozni korektivni ukrepi pri izvajanju drugih
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projektov, saj so koraki izvajanja projekta podobni. Pri izvajanju preostalih projektov je torej
na podro¢ju Casovne ustreznosti nujna vecja pozornost pri nacrtovanju ¢asovnih okvirov
projekta, med izvajanjem pa dosledno spremljanje doseganja ¢asovnih rokov.

Uspesnost in u¢inkovitost posameznika pri izvedbi projektnih aktivnosti imata neposreden
vpliv na rezultate pri spremljanih kazalnikih uspeSnosti izvedbe projekta in s tem na
uspesnost celotne projektne ekipe pri izvajanju projekta. Ob soCasnem dejstvu, da ima vsaka
organizacija postavljene cilje in kriterije uspesnosti, lahko reCemo, da uravnotezeni sistem
kazalnikov neformalno obstaja v vsaki organizacijski enoti. V tem uravnotezenem sistemu
kazalnikov namre¢ vsak posameznik lahko vpliva na doseganje ali nedoseganje zastavljenih
ciljev oz. pricakovanj. Z uporabo formalnega uravnotezZenega sistema kazalnikov v obliki
predlaganega obrazca lahko projektni manager in Clani projektne ekipe dobijo ustrezno
povratno informacijo o njihovi uspeSnosti in ucinkovitosti. Ob tem pa lahko poleg
poslovnega ucinka projekta, ki je v vecini popisan z obiCajnimi projektnimi kazalniki,
spoznajo tudi druge neposredne ucinke uspeSne izvedbe projekta (npr. zadovoljstvo
naro¢nika). Tudi Kaplan in Norton (2008) predlagata redno spremljanje rezultatov
posameznih projektnih kazalnikov, predlogov za njihovo izboljSanje ter prepoznavanje ovir
za doseganje napredka.

Poleg korektnega presojanja o uspeSnosti izvedbe projekta in projektnega managementa
predlagani obrazec omogoca tudi korektno primerjavo projektov med seboj. S predlaganimi
kriteriji v ocenjevalnem listu uspeSnosti pri vsakem od kazalnikov je namre¢ mozno vsakega
od vidikov uspesnosti neposredno primerjati med razlicnimi projekti, Ceprav gre v ozadju za
razlicne vsebine projektov. Prevodi rezultatov v Steviléne vrednosti pa podobno kot pri
ocenjevanju posameznih projektov kot celote omogocajo medsebojno primerjavo
posameznih vidikov uspesnosti razli¢nih projektov med seboj.

5.3.3 Pricakovane omejitve, teZave in drugi kritini vidiki predlaganih kazalnikov

Ob poznavanju trenutnega spremljanja uspesSnosti izvedbe projektov in projektnega
managementa lahko Ze izpostavim nekaj priCakovanih omejitev in tezav pri vpeljavi
predlaganega sistema spremljanja uspesnosti ter drugih kriticnih vidikov vpeljave. Omejitve
imajo lahko razli¢ne vidike oz. izvore. Na eni strani so priCakovane omejitve z vidika
moznosti pridobivanja zanesljivih informacij za spremljanje doseganja rezultatov pri
posameznih kazalnikih. Poleg teh so mozne tudi omejitve zaradi napa¢nega razumevanja
namena spremljanja predlaganih kazalnikov. Ena od pricakovanih teZav izvira tudi v trenutni
odsotnosti tovrstnega sistema za celostno spremljanje uspesnosti.

Pridobivanje zanesljivih informacij je obi¢ajno najlazje zagotoviti pri najbolj objektivnih
rezultatih projekta. Te opisujejo obiCajni kazalniki (stroski, kakovost, Cas). Rezultati, ki
vplivajo na te kazalnike, so obicajno to¢no doloceni in ne dopusc¢ajo razli¢nih interpretacij,
hkrati so natan¢no zavedeni v uporabljanih poslovnih informacijskih sistemih za spremljanje
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projektov. Nasprotno od teh pa so nekateri rezultati, ki vplivajo na kazalnike, lahko
subjektivni. Med temi so najbolj izraziti tisti, ki se navezujejo na zadovoljstvo narocnika in
lastno presojo uspeSnosti izvedbe projekta c¢lanov projektne ekipe (McNeil, 2010)
Zanesljivost teh rezultatov lahko dodatno zmanjSa Se netocno podajanje informacij o
zadovoljstvu naro¢nika ali ¢lana projektne ekipe v predlaganih vpraSalnikih. Poleg tega je
pridobivanje zanesljivih informacij v doloCenih primerih teZavno tudi zaradi neustreznih
orodij za njihovo zbiranje. Predvsem pri rezultatih, kjer je vir podatkov za oblikovanje
mnozicen, lahko pride do podajanja pavSalnih ocen namesto toCnih rezultatov. Ob
nezadostni informacijski podprtosti zbiranja podatkov za oblikovanje rezultata se tocnost Se
dodatno poslabSa. Med manj zanesljivimi rezultati, ki vplivajo na spremljane kazalnike,
pricakujem:

e Stevilo potrebnih sprememb proizvoda med izdelavo,
e Stevilo pravocasno dokoncanih projektnih aktivnosti,
e Stevilo pripomb ali pohval,

e zadovoljstvo naro¢nika in

e zadovoljstvo ¢lana projektne ekipe.

Napa¢no razumevanje namena spremljanja uspeSnosti izvedbe projekta in projektnega
managementa lahko vodi do zavajajoCih rezultatov predvsem pri podajanju subjektivnih
ocen. Ocenjevalci lahko namre¢ zmotno sklepajo, da njithova ocena pomeni tudi neposredno
oceno ucinkovitosti in uspeSnosti posameznika, ki je odgovoren za posamezno projektno
aktivnost ali ve¢ teh. Ob tem lahko zaradi osebnih odnosov ali povezovanja rezultatov
projekta z delovno uspesnostjo posameznika poda neto¢no oceno. Manj zanesljivi rezultati,
ki vplivajo na spremljane kazalnike, se lahko pojavijo pri ocenjevanju:

e zadovoljstva naro¢nika in

e zadovoljstva Clana projektne ekipe.

Kot je bilo Ze omenjeno v opisu problematike magistrskega dela, Hanna, Lotfallah, Aoun in
Asmar omenjajo, da sta pri ocenjevanju uspesSnosti dela ¢lanov projektne ekipe in
projektnega managerja s strani vodja organizacijske enote zelo pomembni to¢nost in
korektnost ocene (v Aquino, 2020). Pri tem pa Flagstad (2013) poudarja, da neposredna
povezava kazalnikov uspeSnosti izvedbe projekta in projektnega vodja z delovno
uspesSnostjo posameznika lahko prinasa tveganja. Zaposleni v organizacijski enoti, ki so
delezniki posameznega projekta, lahko namre¢ izvajajo projektne aktivnosti z namenom
izboljSanja rezultatov posameznega kazalnika, ki je najbolj neposredno povezan z oceno
njihove delovne uspeSnosti. Pri tem se lahko zgodi, da kljub temu projekt kot celota ni
uspesno izveden. V ta namen priporoca, da je metoda uravnoteZenega sistema kazalnikov
uporabljena kot prakti¢ni pripomocek in je le ena od komponent pri ocenjevanju delovne
uspesnosti posameznika.
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Trenutna odsotnost predstavlja oviro le v tem, da izhodi$¢no stanje ni poznano. To poment,
da pri doloCanju kriterijev uspeSnosti in neuspeSnosti izhajam iz ocene. Pri uporabi
predlaganega uravnoteZenega sistema kazalnikov lahko neustrezno postavljeni kriteriji
privedejo do podpovprecno slabih rezultatov ali nadpovprecno dobrih rezultatov doseganja
kazalnikov uspeSnosti. V prvem primeru je rezultat lahko slabSa motiviranost ¢lanov
projektne ekipe, v drugem pa lazni obcutek pretirane uspesSnosti. Da bi se ognili tovrstnim
tezavam, mora spremljanje uspeSnosti izvedbe projektov in projektnega managementa
temeljiti na relativnih rezultatih in napredku med posameznimi projekti in ne na absolutnih
rezultatih posameznega projekta.

SKLEP

Namen magistrskega dela je izboljSati presojanje uspeSnosti projektnega managementa v
izbranem podjetju. Cilj magistrskega dela je bil pripraviti ustrezen sistem za ocenjevanje
uspesSnosti projektnega managementa in dela managerja pri projektnem tipu proizvodnje v
izbranem podjetju.

Postavljena so bila raziskovalna vpraSanja:

RVI1: Al trenutni sistem ocenjevanja uspeSnosti projektnega managementa zadosS¢a za
ustrezno ocenjevanje delovne uspeSnosti managerja in ¢lanov projektne ekipe ter omogoca
spremljanje in nacrtovanje napredka pri u¢inkovitosti projektnega dela?

RV2: S kakSnim pristopom bi lahko ocenjevanje uspesSnosti projektnega managementa
izboljsali in v ocenjevanje vkljucili tudi druge deleznike projekta? KakSne so moZne reSitve
za korektno oceno uspeSnosti vodenja in s tem povezane delovne uspeSnosti ¢lanov
projektne ekipe?

RV3: Kako bi bil videti optimalen sistem za ocenjevanje uspeSnosti projektnega
managementa, ki bi bil primeren za uporabo pri projektnem delu v izbranem podjetju?

Za obravnavo postavljenih raziskovalnih vprasanj sem najprej raziskal teoreticno osnovo
ocenjevanja uspesnosti projektnega managementa. Ze v prvem delu raziskovanja je bilo
treba natan¢no pojasniti pomen klju¢nih pojmov — ucinkovitost in uspesnost — ter razlike
med njima. Pri pregledovanju razpoloZljive literature se je namre¢ izkazalo, da obstaja vec
moznih razlag omenjenih pojmov. Neustrezna razjasnitev pojmov in razlik med njima bi
lahko privedla do neustreznega razumevanja nadaljnjega raziskovanja in predlaganega
nacina ocenjevanja uspeSnosti projektnega managementa. Ob pregledu literature sem se
lahko seznanil s priporoCenimi pristopi ocenjevanja uspesnosti projektnega managementa in
z vidiki uspesSnosti, ki naj bi bili upoStevani pri ocenjevanju.

V drugem delu raziskovanja sem se osredoto¢il na metodo uravnotezenega sistema
kazalnikov in uporabo v konkretnem primeru. Za boljSe razumevanje sem najprej pregledal
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literaturo o izvoru in uporabi metode na organizacijski ravni, v nadaljevanju pa sem se
osredotocil Se na teoreticno osnovo, izsledke raziskav in Studije, ki obravnavajo uporabo
metode uravnoteZenega sistema kazalnikov pri uporabi projektnega pristopa za izdelavo
proizvoda po narocilu. Pomemben vir informacij so bile raziskave, ki so obravnavale enak
ali podoben nacin poteka projektov v podjetjih.

Za dobro razumevanje konteksta in specifik projektov in projektnih aktivnosti v preucevani
organizacijski enoti ter pravilnega navezovanja na teoreti¢na izhodisca je bilo treba popisati
nacin izvajanja projektov v preucevani organizacijski enoti. Glede na cilje magistrskega dela
je pomembno razumevanje strokovne delitve dela po podrocjih v preuc¢evani organizacijski
enoti izbranega podjetja in vsebinskih sklopov projektnih aktivnosti. Predstavljena
strokovna podrocja in vsebinske sklope sem povezal s posameznimi izvajalci projektnih
aktivnosti in definiral notranje ter zunanje deleZnike.

Raziskovalno delo je vodilo v sklep, da trenutno uporabljani kazalniki za spremljanje
uspeSnosti izvajanja projektnih aktivnosti in projektnega managementa dajejo najvecji
poudarek klasicnim kazalnikom uspeSnosti projekta, ob tem pa ne nudijo ustreznega
izhodiS¢a za spremljanje napredka ucinkovitosti, uspeSnosti izvajanja projektov in
uspeSnosti projektnega managementa. Iz raziskave je mogoce povzeti, da je metoda
uravnotezenega sistema kazalnikov ustrezna osnova oz. ustrezen nacin ocenjevanja
uspeSnosti  projektnega managementa. Vklju€uje namre¢ notranje in zunanje vidike
uspesSnosti. Ob tem ustrezno uposteva tudi klasiCne kazalnike uspeSnosti projekta in Sirsi
vpliv projektnega nacina dela in njegove uspesSnosti.

V nadaljevanju magistrskega dela sem skusal razviti optimalen sistem za ocenjevanje
uspesSnosti projektnega managementa, ki bi bil primeren za uporabo v preucevani
organizacijski enoti. V teoreticnem delu predstavljene kljuéne vsebine metode
uravnotezZenega sistema kazalnikov in projektnega nacina dela v preucevani organizacijski
enoti je bilo treba povezati med seboj. Ob tem sem moral ugotoviti, kateri kazalniki so
ustrezni za spremljanje uspesnosti projektnega managementa, kaksen je njihov prispevek k
skupnemu rezultatu ocenjevanja in kako jih razdeliti v skupine kazalnikov. Pri razvoju
predlaganega uravnoteZenega sistema kazalnikov za spremljanje uspesSnosti projektnega
managementa je bilo pomembno vodilo tudi ustreznost in enostavnost za uporabo v realnem
okolju.

Rezultat razvojnega dela je predlagani sistem za ocenjevanje uspeSnosti projektnega
managementa, ki je po mojem mnenju primeren za uporabo pri projektnem delu v preucevani
organizacijski enoti izbranega podjetja. Predlagani sistem za ocenjevanje vkljucuje predloge
ustreznih kazalnikov za spremljanje uspesSnosti projektnega managementa, zbrane po
skupinah kazalnikov. Ob predlaganih kazalnikih so popisani tudi viri informacij za zbiranje
rezultatov. Za primere ocenjevanja zadovoljstva naro¢nikov in ¢lanov projektne ekipe sem
razvil tudi sredstvo za zbiranje povratnih informacij — vprasalnik o zadovoljstvu. Koncen
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rezultat je obrazec za spremljanje u¢inkovitosti projektnega managementa, ki vkljucuje vse
relevantne kazalnike, predlaga kriterije za ocenjevanje uspesnosti pri posameznem kazalniku
in poda skupno oceno uspeSnosti izvajanja projektnih aktivnosti in projektnega
managementa.

Namen raziskave in razvoja predlaganega sistema je bil postavljen izrazito prakticno, saj
izvira iz odpravljanja tezav pri vsakodnevnem delu. V preucevani organizacijski enoti se
letno izvede priblizno 50 projektov, in sicer razlicno uspes$no. Presojanje o uspesnosti
izvedbe projekta in projektnega managementa ni poenoteno. S tem so tudi priloznosti za
izboljSanje izvajanja projektov in projektnega managementa zmanjSane, saj ni mozna
kakovostna presoja o pozitivnih in negativnih u¢inkih posameznega projekta in aktivnosti.

Od uporabe predlaganega sistema za ocenjevanje uspeSnosti projektnega managementa
pricakujem predvsem poenoteno razumevanje uspesnosti izvedbe projekta in projektnega
managementa. Ob primerni uporabi sistem ponuja tudi priloZznost za stalne izboljSave
procesa projektnega dela in projektnega managementa. Z razumevanjem vsebine sistema je
mozna tudi krepitev zavedanja posameznikove odgovornosti za uspeSno izveden projekt.
Predlagani sistem bo v preucevani organizacijski enoti uporabljen kot del zaklju¢nega
porocila projekta, v katerega bodo vklju€eni vsi deleZniki.
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PRILOGE






Priloga 1: Diagram poteka razvoja izdelkov in storitev strojegradnje in digitalizacije
proizvodnje (stran 1/2)
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Priloga 2: Diagram poteka razvoja izdelkov in storitev strojegradnje in digitalizacije
proizvodnje (stran 2/2)
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Priloga 3: Vprasalnik o zadovoljstvu naro¢nika

1. Prosim, vpisSite ime projekta, na katerega se nanasajo vasi odgovori.
2. Nacrtovanje projekta
Nikakor P:
Se ne Se ovsem
se ne . . se
i s strinjam | strinjam i s
strinjam strinjam
Projektni plan in asqvnica sta bila izdelana pred zacetkom
projekta. Na voljo so mi bili vsi projektni podatki, ki sem jih
potreboval za moje delo.
Kriticne projektne aktivnosti so bile ustrezno predstavljene
narocniku in usklajene.
TehnoloSko-tehniéne zahteve so bile opremljene z vsemi
potrebnimi podatki pred zacetkom projekta.
3. lzvedba projekta in dobava stroja
Nikakor Povsem
Se ne Se v
sene . . se
. strinjam | strinjam .
strinjam strinjam
Projektni vodja me je pravoCasno obvescal o napredku
projekta.
Clani projektne ekipe so interno preverili skladnost stroja z
zahtevami.
Stroj je bil dobavljen do dolocenega roka.
Stroj izpolnjuje vse zahteve.
4. Sodelovanje s projektno ekipo
Nikakor Povsem
Se ne Se
se ne . . se
. strinjam | strinjam .
strinjam strinjam
Komunikacija ¢lanov projektne ekipe z menoj je bila
ustrezna.
Clani projektne ekipe so se ustrezno odzvali na moje
predloge, pobude ali komentarje.
Pravotasno sem bil obves¢en o spremembah in
odstopanjih projekta.
Clanom projektne ekipe sem lahko zaupal.
5. Prosim, zapiSite Se vasa morebitna mnenja, pripombe, pohvale ali predloge za izboljSave.




Priloga 4: Vprasalnik o zadovoljstvu ¢lanov projektne ekipe

1. Prosim, vpiSite ime projekta, na katerega se nanasajo vasi odgovori.

2. Nacrtovanje projekta

Nikakor Povsem
Se ne Se
se ne . . se
- strinjam | strinjam -
strinjam strinjam
Na voljo so mi bili vsi projektni podatki, ki sem jih potreboval
za moje delo. Cilji projekta so bili jasni.
Kriticne projektne aktivnosti in mejniki so bili predstavljeni
in usklajeni.
Tehnolosko-tehniéne zahteve so bile opremljene z vsemi
potrebnimi podatki pred zacetkom projekta.
3. lzvedba projekta in dobava stroja
Ni P:
ikakor Se ne Se ovsem
sene . . se
. strinjam | strinjam .
strinjam strinjam
Znano je bilo, kdo v projektni skupini mi lahko pomaga pri
vprasanjih, pomembnih za nadaljnje delo.
Stroj je bil dobavljen do dolocenega roka.
Stroj izpolnjuje vse zahteve.
4. Sodelovanje s projektno ekipo
Ni P:
ikakor — Se ovsem
sene o - se
. strinjam | strinjam .
strinjam strinjam

Komunikacija z drugimi clani projektne ekipe je bila
ustrezna.

Clani projektne ekipe so se ustrezno odzvali na moje
predloge, pobude ali komentarje.

Pravotasno sem bil obveS¢en o spremembah in
odstopanijih projekta.

Projektnih sestankov je bilo dovolj in bili so u€inkoviti.

Clanom projektne ekipe sem lahko zaupal.

Management projekta je bil u€inkovit.

5. Prosim, zapiSite Se vasa morebitna mnenja, pripombe, pohvale ali predloge za izboljSave.




